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O mundo está a mudar e a preocupação ambiental cresce todos os dias. A necessidade de 
diminuir o alto nível de emissão de gases de efeito estufa dos combustíveis fósseis, está a criar um 
crescente interesse do mundo sobre as fontes limpas, entre elas a energia solar fotovoltaica. Este 
desiderato tem criado uma curva descendente do custo de produção de energia elétrica a partir de 
matrizes renováveis.  
Como tal, o setor das energias fotovoltaicas é encarado como uma indústria de futuro, com 
consumidores em todo o mundo e, eventualmente, até depois no espaço. 
A gestão de compras representa uma área fundamental, na competitividade de uma indústria 
em crescimento, e o departamento de compras é a maior influência nessa gestão, consequentemente 
depende dela o sucesso da indústria. 
Para que esta gestão esteja em constante melhoria, influenciando a qualidade dos produtos e 
a ordem para que o abastecimento industrial não tenha falhas, temos que controlar estes pontos 
também através da gestão da cadeia de abastecimentos, onde conseguimos impactos importantes na 
performance da organização, bem como no crescimento da indústria fotovoltaica. 
Este projeto tem como finalidade um estudo sobre uma empresa de produção industrial no 
sector fotovoltaico, analisando o respetivo departamento de compras. Verificou-se o seu contributo 
na competitividade da empresa, na identificação de despesas necessárias, na minimização de perdas 




















The world is changing and environmental concern is growing every day. The need to reduce 
the high level of greenhouse gas emissions from fossil fuels is creating a growing world interest in 
clean sources, including photovoltaic solar energy. This effect has created a downward curve of the 
cost of electricity production from renewable matrices. 
As such the photovoltaic industry is seen as an industry of the future, with consumers all over 
the world and even in space. 
Purchasing management represents a key area in the competitiveness of a growing industry. 
The purchasing department is the most influential in this management, being dependent on its 
management the success of the industry. 
In order for this management to be continuously improving, influencing the quality of the 
products and industrial supplying is not flawed, we must control these points also through supply 
chain management, where we achieve important impacts on the organization's performance, as well 
as the growth of the industry photovoltaic. 
This project has as purpose a study about an industrial production company in the photovoltaic 
sector, analyzing the respective purchasing department. Its contribution to the company's 
competitiveness, the identification of necessary expenses, the minimization of losses and the 
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Antes de 1950 a logística era apenas referida e falada em termos militares, estava relacionada 
com a procura, manutenção e transporte das instalações militares, equipamentos e o pessoal envolvido 
de acordo com (Ballou, 2009). 
De acordo com Novaes (2014, p. 15) “A logística tem um papel muito importante no processo 
de disseminação da informação, podendo ajudar positivamente caso seja bem equacionado, ou 
prejudicar seriamente os esforços mercadológicos, quando for mal formulado. Isso porque a 
Logística é, na empresa, o setor que dá condições práticas de realização das metas definidas pelo 
setor de Marketing. Sem ela, tais metas não têm condições de se concretizar adequadamente.” 
Segundo Carvalho et al. (2010, p. 69), “as empresas que implementaram com sucesso a 
Gestão da Cadeia de Abastecimento possuem dois objetos em comum. Em primeiro lugar, pensam 
sobre a Cadeia de Abastecimento como um todo, ao invés de manterem a visão focalizada 
internamente. Em segundo lugar, perseguem resultados de aumento de volume de vendas (mais valor 
para o cliente), melhor utilização dos ativos e redução de custos.” 
Como tal, este projeto aplicado, tem como objeto uma empresa no setor da energia renovável, 
situada no Sabugo em Sintra. Tendo como principal objetivo analisar a gestão da cadeia de 
abastecimento e a componente das compras na empresa MAGP – Inovação SA.  
Este projeto pretende dar indicações concretas, sobre o funcionamento da logística e do 
departamento de compras da empresa, de forma a obter-se informação concreta sobre os temas 
materialmente relevantes neste contexto, para que a sua administração consiga tomar decisões de 
forma informada. 
 Neste âmbito, foi necessário fazer uma contextualização do problema principal, efetuando 
várias visitas às instalações da empresa.  
 
 
         Ilustração 1: Mapa de visitas 
    Fonte: Elaboração própria 
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Realizou-se uma análise que permitiu levantar os pontos considerados importantes, para 
podermos estudar a empresa, de forma a examinar na revisão da literatura, quais os temas e autores 
que poderiam ser mais relevantes, para determinar as melhores propostas de melhoria, e responder 
aos problemas do momento atual da empresa em estudo, e de seguida, apresentar-se a componente 
metodológica que exige questões em investigação, utilizando adequadas metodologias de 
investigação. 
 No ponto seguinte é exposto o projeto em si, inicialmente com uma caracterização da empresa 
MAGP – Inovação SA, esclarecendo o seu contexto atual e o produto que comercializa. Neste 
contexto acabámos por olhar para uma empresa que investiu 2,8 milhões nos últimos 2 anos em 
equipamentos e laboratórios para produzir um produto inovador na área das energias renováveis. Para 
esta caraterização, foi considerado como importante, a realização de uma análise interna, seguida de 
uma análise SWOT e de uma análise de concorrência.  
Com a caracterização concluída da empresa, passamos à explicação do processo funcional e 
à respetiva identificação da necessidade.  Durante a sua análise foi visível que a mesma tinha 
problemas de abastecimento das linhas de produção. 
Com este problema em foco, pela sua importância e pela relação direta com o tema de estudo, 
fizémos várias entrevistas para o entender melho, foram feitas várias observações e interações com 
os responsáveis pelas áreas produtivas. Conclui-se que as propostas de melhoria a ser implementadas 
neste projeto, foram direcionadas com a resolução deste problema.  
 Fecha-se este trabalho com a análise e discussão sobre os resultados obtidos, onde é evidente 
que uma empresa com um forte investimento tecnológico, consegue ignorar uma área que nos nossos 
















2. Revisão de Literatura e Quadro de Referência 
 
De acordo com Hart (1998, p. 13) “a seleção de documentos disponíveis sobre o tópico, que 
contêm informações, ideias, evidências de dados escritas de um ponto de vista particular para 
cumprir determinados objetivos ou expressar certas visões sobre a natureza do tópico e como ele 
deve ser investigado e a avaliação efetiva desses tópicos em relação à pesquisa proposta.” 
Uma das maiores motivações neste estudo foi o de conciliar a parte teórica e a parte prática, 
conseguindo por várias vezes a confirmação dos desafios que nos foram salientados nas várias obras 
que atentámos.  
Embora tenhamos colocado um enfoque necessário na apropriada gestão da cadeia de 
abastecimento, de acordo com os pressupostos alinhados, entre outros autores, em Ballou (2009), 
Braga (1991), Carvalho (2010), Christopher (2016), Novaes (2014), Reis (2008) e Simchi-Levi (2003 
e 2004), fizemos uma correlação com a vertente compras, pois nela queríamos concentrar grande 
parte da nossa atenção, sobretudo dada a natureza aplicada deste trabalho, mas sem nunca perder de 
vista a questão da eficiência na gestão (Rosado, 2015).  
Notemos que a gestão de uma cadeia de abastecimento implica a coordenação e a procura de 
sinergias entre os elementos que nela participam, até porque é a cadeia de abastecimento faz a 
conexão com o mercado, e daí a necessidade de eficiência, pois que é no princípio e no fim da cadeia 
de abastecimento que se concorre para a estimativa de valor a entregar ao cliente. Por outro lado, 
importa dizer que a gestão de compras tem enorme influência nos stocks de uma empresa, assim como 
numa relação de interação com os fornecedores e clientes, passando inevitavelmente pela procura 
pela melhoria contínua dos produtos (bens ou serviços). Ou seja, se temos por parte da cadeia de 
abastecimento aquilo que pode ser acometido a uma notória cadeia de valor, não menos é verdade 
que, na perspetiva das compras, as duas forças clássicas do poder negocial dos clientes e o poder 
negocial dos fornecedores estão presentes conjuntamente com a rivalidade da indústria e, até pelo que 
se disse, igualmente em correlação com a ameaça de novos concorrentes e com a ameaça de novos 
produtos (Porter, 2017). 
E assim sendo, atentámos nos pressupostos da gestão de compras, tal como são defendidos 
em Moya (2007), mas cientes de que a gestão de uma cadeia de abastecimento e até mesmo a dinâmica 
de compras não está apartada da questão do risco, pelo que nos apoiámos na perspetiva aludida em 
Beja (2004). 
No que diz respeito ao Quadro de Referência, Fortin (2009, p. 114) afirma “pode ser como 
uma estrutura formada por uma ou várias teorias ou conceitos, que são resumidos em conjunto, 
devido às relações que elas têm com o problema de investigação a definir”. Assim, para todo o 
exercício de investigação e para melhor tecermos as escolhas que fizemos, apoiámo-nos ainda em 
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obras que sustentaram a nossa linha de pesquisa, alicerçada num processo de investigação nas suas 
diferentes fases e etapas, onde respeitamos as diretrizes fundamentais defendidas por Fortin (2009), 
Rosado (2017), Smith-Easterby, Thorpe, Jackson & Jaspersen, (2018), e porque, finalmente, se trata 
de um estudo de caso, atentámos em Yin (2018). 
A gestão de compras representa um fator decisivo na atividade de uma empresa e é 
fundamental no desempenho positivo ou negativo financeiro das empresas. De acordo com Carvalho 
(2010), Simões (2004) e Gonçalves (2006), acabamos por ver o departamento de compras como uma 
atividade estratégica. O conceito da cadeia de Valor de Porter (2017), que distingue as atividades 
primárias e as de suporte ajuda a compreender o papel das compras. Se ligarmos este conceito, às 
etapas do processo de compras, como a identificação da necessidade, a seleção do fornecedor, a 
negociação do preço, condições de entrega, preparação do contrato, e colocação da encomenda ou 
entrega do produto, conforme Carvalho (2010) e Ballou (2009), e não descurando a sequência de 
ações necessárias para este objetivo de acordo com Gonçalves (2010) ou às fases de Lysons (1990), 
então, conseguimos olhar as compras num todo (até para confluir à investigação).  
As pessoas que trabalham nesta área não podem ser esquecidas, conforme Moraes (2005) e 
Simões (2004) defendem, elas têm de estar muito bem informadas e atualizadas, terem capacidade de 
negociação, boa comunicação e capacidade de trabalho em equipa. Esta estrutura organizacional da 
empresa vai influenciar diretamente a performance das pessoas. E como esta área está localizada na 
fronteira com os clientes internos e fornecedores, a importância torna-se mais relevante de acordo 
com Carvalho (2010).  
De acordo com Gonçalves (2006), a seleção de fornecedores é um componente estratégico 
das compras, definindo o seu processo de seleção e de avaliação. Também Carvalho (2010) dá 
especial importância à seleção e avaliação, chegando a apontar que 50% dos problemas de qualidade 
resultam de uma inadequada seleção e gestão da base de fornecedores.   
A compreensão da cadeia de abastecimento, envolve vários aspetos da gestão como o processo 
de gestão, objetivo chave do desempenho, objetivo e metas do negócio, relações do negócio e 
processos de melhoria do negócio, conforme Moura (2006). Posteriormente estes são decompostos 
nos elementos básicos do planeamento, gestão do fluxo, armazenagem e movimentação, aludindo a 
Novaes (2014) e Carvalho (2010). Levando a uma necessidade de melhoria das relações a montante 
com os fornecedores e a jusante com os fornecedores, conforme defende Christopher (2016) são as 
cadeias de abastecimento que competem e não as empresas. De realçar que as necessidades 
financeiras da cadeia de abastecimento podem ser avultadas, envolvendo várias decisões, sobre o 
produto, seleção de fornecedores e localizações, tendo todo o planeamento tático que ligar a 




3. Componente Metodológica 
 
3.1. Questão de investigação 
 
A questão de investigação (ou Pergunta de Partida), vai ser o guia do trabalho de investigação. 
Conforme é afirmado por Fortin (2009, p. 51) “É um enunciado interrogativo e não equívoco que 
precisa os conceitos-chave, especifica a natureza da população que se quer estudar e sugere uma 
investigação empírica.” 
Segundo Yin (2013, p. 7) “A definição da questão de pesquisa é provavelmente o passo mais 
importante a ser dado em um estudo de pesquisa, portanto você deve ter paciência e tempo suficiente 
para essa tarefa.” 
 Como tal, neste estudo elegemos a seguinte questão: Estão corretos os procedimentos 




3.2.  Perguntas Derivadas 
  
Segundo Rosado (2017, p. 122) “as perguntas derivadas são, por seu turno, questões de cariz 
mais limitado, dispostas em sectores de análise que estão circunscritos no domínio da área da 
pergunta de partida e que atendem, consequentemente, aos objetivos específicos da investigação.” 
 O projeto pretende fazer uma análise/estudo ao departamento de logística e compras. Tendo 
em linha de conta a questão inicial, vamos colocar as seguintes perguntas derivadas: 
− PD1 – Tem o departamento de logística e compras, ferramentas adequadas para realizar 
os seus objetivos? 
− PD2 – Utiliza o departamento de logística e compras, processos e metodologias 
adequados? 
− PD3 – São os problemas de abastecimento derivados do departamento de logística e 
compras, ou da empresa em geral? 
 
 
3.3. Objetivo Geral e Objetivos Específicos 
 
De acordo com Fortin (2009, p. 160) “o objetivo da investigação deve indicar de forma clara 
e límpida qual é o fim que o investigador persegue.”. Ainda de acordo com o mesmo autor, podemos 
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concluir que é o estudo que vai indicar o porquê da investigação, sendo um enunciado declarativo 
que vai guiar a investigação Fortin (2009, p. 100). 
De acordo com o estudado, e com base na pergunta de investigação e nas perguntas derivadas, 
definiram-se os seguintes objetivos: 
− Objetivo Geral: Indagar se os procedimentos implementados no departamento de logística 
estão corretos. 
− Objetivos específicos: 
1. Identificar as ferramentas adequadas para a prossecução de objetivos;  
2. Identificar os processos mais adequados; 
3. Analisar se as causas dos problemas identificados são apenas adstritas ao 
departamento de logística e compras. 
 
 
3.4. Metodologia: Paradigmas, métodos, instrumentos e técnicas 
 
 Para podermos ter respostas convenientes à questão da investigação e às suas perguntas 
derivadas é essencial, de acordo com Rosado (2017, p. 124) “que se cumpra o processo de 
investigação em ciências sociais e que se respeite a hierarquia dos atos epistemológicos.”. Como tal 
e de acordo com Rosado (2017), neste trabalho, seguimos: 
− Paradigma sociocrítico; 
− Método dedutivo; 
− Instrumentos:  
− Fontes bibliográficas primárias, secundárias e terciárias; 
− Entrevistas e respetivas análises de conteúdo; 
− Técnicas de recolha de dados documentais; 
− Técnicas de recolha de dados não documentais; 
− Pesquisas em bases de dados científicas; 
− Pesquisas em bases de dados estatísticas.  
Os dados a recolher qualitativos, foram de observação direta de procedimentos e funções, 
recolha de documentos e através de entrevistas aos responsáveis de setor e aos colaboradores. Nos 
documentos da empresa foram incluídos folhas de produção, pedidos de compras, notas de 
encomenda, guias de transporte, faturas, folhas de conferência, relatórios de ocorrência de produção, 
manuais, regulamentos, procedimentos internos e outros documentos da empresa. 
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Com os dados recolhidos e as entrevistas realizadas, foi possível criar mapas de produção, 
fazer a identificação das dificuldades e erros cometidos, para se poder apresentar propostas que 
sirvam para o orgão de gestão da empresa.  
 
3.5. Cronograma da Conceção do Projeto 




   Ilustração 2: Cronograma da conceção do projeto 

















Atividades / Periodos mar-18 abr-18 mai-18 set-18 out-18 nov-18
1 Reunião com orientador
2 Planeamento do projeto
3 Definição dos objectivos
4 Revisão da literatura
5 Observação 
6 Coleta de dados
7 Entrevistas
8 Tratamento dos dados
9 Analise dos dados
10 Revisão do projeto
11 Entrega de trabalho





4.1. Caraterização da Empresa 
 
A MAGP é uma sociedade de capital quase exclusivamente português, que produz e 
comercializa a tecnologia MAGSUN na área da energia solar, especificamente nos sistemas 
fotovoltaicos de alta concentração (HCPV – High Concentration Photovoltaic), aliando o enfoque na 
maximização de energia produzida, à contenção dos custos de produção, instalação, operação e 
manutenção. 
A MAGP foi criada em 2013, com o nome de Treasureslice Lda. Desenvolveu esforços para 
adquirir as licenças, a história de investigação e desenvolvimento do produto MAGSUN. Em 2016 
conseguiu os direitos de produção e comercialização de um produto de 3º geração de tecnologia 
fotovoltaica, que usa patentes óticas solares de 800X e a radiação solar em células de trijunção, 
criadoras de energia elétrica ao custo mais baixo do mundo. 
O produto produzido pela MAGP, é um sistema Fotovoltaico Concentrador (CPV), usa uma 
ótica de concentração (lentes) para agrupar a luz do sol e focar em células solares muito pequenas 
que convertem a luz solar em energia elétrica. Originalmente, as células multijunção usadas nos 
sistemas CPV da MAGP foram desenvolvidas para serem usados em satélites. A MAGP desenvolveu 
a tecnologia CPV num produto comercializável, beneficiando da alta durabilidade e desempenho 
robusto comprovado no campo. Na ilustração abaixo temos uma célula de trijunção que está instalada 
num sistema ótico com sistema de arrefecimento.1 
  
Ilustração 3: Sistema ótico da célula de trijunção 
    Fonte: Elaboração própria 
 
As células usadas nos sistemas de CPV da MAGP, têm duas vezes mais eficiência das 
tradicionais células fotovoltaicas baseadas em silício, e aproximam-se de 40% em comparação com 
                                                          
1 Retirado do site do produto Magpower. 
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os 13% - 18% do silício tradicional. Como resultado, o último MagSun TRK tem uma eficiência 
muito superior (> 27%).2 
Este sistema ótico, por sua vez, é instalado em módulos, e cada módulo é constituído por 6 
sistemas, ilustração seguinte. 
 
Ilustração 4: Módulo 
    Fonte: Elaboração própria 
 
 Os módulos são instalados em estruturas metálicas, os quais por sua vez têm instalados 
sistemas de seguimento solar. Cada tracker é constituído por 108 módulos. 
 
Ilustração 5: Tracker 
    Fonte: Elaboração própria 
O produto final é um sistema Fotovoltaico Concentrador (CPV), que usa uma ótica de 
concentração (lentes), para agrupar a luz do sol e focar em células solares muito pequenas, que 
convertem a luz solar em energia elétrica. Este é constituído por muitos componentes, que são 
fornecidos por cerca de 40 fornecedores diferentes. 
                                                          




Ilustração 6: Desenho de Tracker 
    Fonte: Catálogo comercial de 2016 
 
A MAGP, como empresa industrial, nasceu em meados de 2016. Durante esse ano concebeu 
uma estrutura e sociedade que tem hoje uma fábrica moderna e automatizada. Tem uma equipa de 
colaboradores que ascende a cerca de130 pessoas, com uma equipa de engenharia conhecedora do 
negócio, que em cerca de seis meses pôs a fábrica operacional, criou uma equipa de investigação, que 
mantém o foco de investimento em toda a indústria de energia3. 
 
Ilustração 7: Laboratório de produção de células 
    Fonte: Elaboração própria 
                                                          
3 Relatório de Gestão 2016. 
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De acordo com o relatório entregue em 2017 ao IAPMEI para o projeto Portugal 20204, a 
empresa tem a seguinte visão, missão e objetivos estratégicos: 
− Integrar o grupo líder das empresas fabricantes de tecnologia de Concentração Solar, estar 
presente de uma forma sólida nos mercados associados às regiões de grande propensão 
para a utilização da energia solar; 
− Oferecer a investidores financeiros ou institucionais, uma solução tecnológica de 
produção de energia a partir do sol, que seja mais eficiente e mais rentável que as soluções 
tradicionais; 
− Objetivo estratégico: Conquistar uma posição de relevo na tecnologia de produção de 
energia fotovoltaica; 
Dos elementos descritivos do projeto Portugal 2020, podemos verificar a análise SWOT da MAGP. 
 
Ilustração 8: Análise SWOT 
    Fonte: Candidatura ao Programa Portugal 2020 
                                                          
4 Candidatura efetuada pela MAGP em 2017 ao Programa Portugal 2020. 
FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
- Ligação ao SCT e Universidades, em 
Portugal e no estrangeiro;
- Operação com intensidade de mão de 
obra;
- Qualificação dos RH;
- Capacidade de desenvolvimento de 
software;
- Licenças de proteção da tecnologia 
reconhecidas nacional e internacionalmente;
- Dificuldades de presença em vários 
mercados em simultâneo;
- Produto com melhor preço, com tecnologia 
instalada e em exploração a nível 
comercial;
- Sistema de controlo de posicionamento 
mais sofisticado e eficiente:
- Equipa especializada, reduzida e flexível;
- Foco na indústria sendo a sua I&D 
integrada com os processos produtivos e 
otimização de custos;
- Substituição de fontes poluentes por 
recursos limpos e renováveis;
- Maior sensibilização das populações para 
reduzir a pegada de carbono;
- Consumo crescente de energia elétrica, 
crescimento da população e novas 
necessidades, nomeadamente nas economias 
emergentes;




-Não integração num grupo 




- Baixo preço das matérias primas, 
carvão e petróleo;                                    
- Evolução da china para tecnologias 
mais modernas apoiada num mercado 




A construção da análise SWOT é refletida por Teixeira (2011, p. 52) “A análise externa e 
interna para detetar respetivamente as oportunidades e as ameaças (no exterior) e os pontos fortes 
e pontos fracos (no interior) também se designa análise SWOT, (…). A análise SWOT pode sintetizar-
se numa matriz - a matriz SWOT - de quatro células (...). A análise SWOT deve ser, tanto quanto 
possível, dinâmica e permanente.” 
Da análise qualificada/dinâmica podemos considerar: 
 
Ilustração 9: Análise qualificada /dinâmica 
    Fonte: Elaboração própria 
 
 O contexto do “sector das energias renováveis no contexto do mercado mundial de energia 
tem-se reforçado ano após ano, sendo que é cada vez mais senso comum que a mudança das 
sociedades para um modelo de utilização massiva de energias a partir de fontes renováveis se trata 
de uma inevitabilidade.” (MAGP, 2016, p. 7). 
 
 
4.2. Processo a implementar e/ou a melhorar 
  
Durante o período de observações não participativas entre abril e outubro, foram verificadas 
diversas paragens de produção, nas diversas áreas produtivas da empresa. Podemos então analisar 
com maior pormenor o período entre abril e junho, durante o qual foram efetuadas diversas 
observações às zonas de produção. 
APOSTAS
Em novos mercados de forte radiação solar em toda a Bacia do 
Mediterrâneo, onde esta tecnologia CPV supera a PV em larga 
escala, e onde as necessidades energéticas duma população 
crescente são enormes.
AVISOS
A necessidade de I&D para refinar a tecnologia e obter maior 
eficiência energética, combatendo o baixo preço na tecnologia 
clássica PV obtida na China.
A atribuição de novas licenças, porque as políticas (modas) variam;
A dificuldade de entrar no mercado doméstico;
O problema da armazenagem da energia (também desafio ).
RISCOS
O aparecimento de uma tecnologia alternativa disruptiva, para a 
produção de energia a partir do sol, como é exemplo, a instalação 
no Deserto do Saara de natureza térmica especifica para ambientes 
adversos em intensidade calorífica, arrefecimentos súbitos, 
tempestades de areia.




4.2.1. Análise de mapas produtivos 
 
Para podermos entender melhor qual o significado e a representação na produção das várias 
paragens verificadas, pedimos informação sobre os valores diários de produção das 4 áreas produtivas 
da empresa do período de 1 de abril de 2018 a 30 de junho de 2018. Quadro que se apresenta de 
seguida:  
 
    Ilustração 10: Mapa de produção trimestre abril/junho  
        Fonte: Elaboração própria 
 
Não foi possível cederem-nos informação de produção de tracker, pois apenas existe controlo 
semanal e não diário de produção.  Na área de produção de lentes durante o período em análise apenas 
se reflete a produção numa das duas prensas existentes, uma vez que a segunda prensa se encontrava 
em trabalhos de alteração tecnológica dos seus sistemas, estando parada ou em testes até final do mês 
de maio, como tal apenas foi feita análise aos dados da primeira prensa. 
Como podemos observar na ilustração acima, existe uma grande variação dos dados de 
produção, das três áreas. Como tal efetuamos um mapa de produção, para evidenciar a eficiência de 
produção diária, sendo que para a realização do mesmo, falámos com o diretor de produção industrial, 
que cedeu informação sobre a capacidade produtiva instalada de cada área: 
- Produção de CPV 2400 diários (trabalha 5 dias por semana); 
- Produção de lentes 340 diários (trabalha 6 dias por semana); 
- Produção de módulo 400 diários (trabalha 5 dias por semana);  
- Produção de tracker 24 por semana (trabalha 5 dias por semana);  
 
O mapa seguinte, evidencia em intervalos de cor, a percentagem de produção atingida a cada 
dia, tendo por base os números produtivos acima. 
 
1 2 3 4 5 6 9 10 11 12 13 14 16 17 18 19 20 21 23 24 25 26 27 28 30
1200 1213 1111 595 497 804 1219 1224 1206 833 0 1209 1218 786 1278 0 0 1963 2039 2053 1959
42 44 33 0 0 0 0 100 170 152 170 97 141 151 140 154 172 141 145 164 151 119 165 126
161 210 197 84 76 116 174 245 220 114 77 243 247 265 200 45 144 311 303 268 386
1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 21 22 23 24 25 26 28 29 30 31
2089 2110 1963 2020 1958 1972 2084 2119 1038 0 2011 769 1557 2066 1638 1883 2109 1509 1843 1814 1511
114 135 156 148 163 131 133 125 130 146 164 54 146 152 174 160 163 163 177 170 176 163 168 163 167 170 161
394 360 252 408 356 372 295 207 0 324 300 228 128 406 336 304 356 163 321 0 0
1 2 4 5 6 7 8 11 12 13 14 15 18 19 20 21 22 25 26 27 28 29
971 0 0 0 0 1201 819 2000 2083 2015 1753 2015 2097 2052 2149 1323 131 0 892 1223
157 163 57 118 160 167 155 60 136 154 166 179 171 178 178 177 173 167 174 170 170 167




















    Ilustração 11: Mapa de produção por capacidade utilizada  
           Fonte: Elaboração própria 
 
Com estes dados foi elaborado um quadro para análise da produção máxima, do período de 
abril a junho: 
 
                                     Ilustração 12: Análise de produção abril/junho 
    Fonte: Elaboração própria 
 
 Observamos então que a empresa, durante o trimestre em análise manteve a sua produção real, 
pouco acima dos 50% da real capacidade produtiva instalada. Para termos uma ideia concreta, se o 
período em análise é representativo do que se tem passado durante os anos de 2017 e 2018, foi feito 
um mapa comparativo da capacidade produtiva anual instalada para o biénio de 17/18. 
 
 
   Ilustração 13: Capacidade Produtiva instalada de RH e equipamentos 
    Fonte: Elaboração própria 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1200 1213 1111 595 497 804 1219 1224 1206 833 1209 1218 786 1278 0 0 1963 2039 2053 1959
42 44 33 0 0 0 0 100 170 152 170 97 141 151 140 154 172 141 145 164 151 119 165 126
161 210 197 84 76 116 174 245 220 114 77 243 247 265 200 45 144 311 303 268 386
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
2089 2110 1963 2020 1958 1972 2084 2119 1038 0 2011 769 1557 2066 1638 1883 2109 1509 1843 1814 1511
114 135 156 148 163 131 133 125 130 146 164 54 146 152 174 160 163 163 177 170 176 163 168 163 167 170 161
394 360 252 408 356 372 295 207 0 324 300 228 128 406 336 304 356 163 321 0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
971 0 0 0 0 1201 819 2000 2083 2015 1753 2015 2097 2052 2149 1323 131 0 892 1223
157 163 57 118 160 167 155 60 136 154 166 179 171 178 178 177 173 167 174 170 170 167


















Dias de produção Produção diária Produção máxima Efetuada Percentagem
Produção Lentes Interna 73 170 12410 10046 81%
Produção CPVs 61 2400 146400 81194 55%
Fecho Módulos 62 400 24800 13975 56%
ANÁLISE DE PRODUÇÃO ABRIL/JUNHO
Tempo 2017 2018




Trackers (108 módulos por unidade) 576 960
Capacidade Produtiva instalada de RH e Equipamentos
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  Esta informação leva-nos a quantificar qual a produção real da empresa, versus a capacidade 
produtiva instalada de equipamentos e recursos humanos. Através da análise das guias de entrega do 
biénio, chegámos aos seguintes valores: 
 
    Ilustração 14: Cálculo da ocupação produtiva 
     Fonte: Elaboração própria5 
 
 Podemos então concluir, que as paragens observadas têm grande impacto na produtividade da 
empresa (55% de utilização da capacidade instalada). Sendo que o trimestre observado, não difere 
dos resultados do biénio 2017/2018, sendo, portanto, idênticos ao que se tem passado nos restantes 
períodos.  
Uma das análises que podemos retirar é que existem falhas no planeamento, segundo 
(Carvalho, 2010, p. 123) “O planeamento agregado da Cadeia de Abastecimento visa decidir sobre 
questões como e onde produzir, quando e quanto produzir, que produtos armazenar, onde, em que 
quantidade, que meios de transporte utilizar(…) mas numa perspetiva mais ampla, alargada e 
integrada com todos os intervenientes da Cadeia de Abastecimento”. Podemos observar que na 
organização não existem procedimentos escritos, nem as regras sobre a interligação dos vários 
intervenientes da cadeia de abastecimento (falta de organigrama funcional). 
 
4.2.2. Análise de entrevistas 
 
Para podermos entender melhor o funcionamento, e quais os problemas existentes no 
departamento de compras e logística, foram feitas várias entrevistas aos funcionários do 
departamento. Estas entrevistas foram analisadas, através de comparação direta de respostas, entre 
funcionários da mesma secção.  
Vamos começar por analisar o quadro comparativo da entrevista do colaborador de armazém 
elaborada no dia 10 de setembro e a entrevista do chefe de armazém efetuada no dia 19 de outubro 
pelas 10h 27m. Neste quadro destacamos os pontos principais das respostas e quais os problemas 
evidenciados pelas respostas dadas. 
                                                          
5 Informação 2018 de janeiro a julho. 
2017 2018 *
Capacidade produtiva instalada 576 560
Produção Real 295 218
Percentagem 51% 39%
 *2018 calculado até julho




Ilustração 15: Análise de entrevistas do armazém 
     Fonte: Elaboração própria 
 
Em seguida, temos o quadro comparativo com as entrevistas entre os colaboradores das 















Chefe de Armazém Colaborador de armazém Problemas
- Conferência do nº volumes e acondicionamento;
- Guia é assinada;
- Em caso de anomalia observação manual na guia; - Guia é assinada; - Observações feitas em papel e manualmente;
- Controlo de quantidade;
- Verificação física não é controlada como 
procedimento;
- Verificação física dos materiais;
- Não é informatizada a comparação 
guia/encomenda;
- Sempre feito controlo de uma peça; - Sempre feito controlo de uma peça;
- Abertura de não conformidade em caso de 
anomalia; - Controlo feito pela qualidade;
- O material é arrumado; - Parte das vezes vão diretos para a produção;
- Entrada em stocks é feito pontualmente e não na
entrada dos produtos;
- Dar entrada em stock, programa SAGE; - Separação por tipo de material em armazém; - Material entra em produção sem registos;
- Identificação de material com código interno; - Sem sistema de identificação; - Não existe procedimento de identificação;
- Identificação de local de armazenamento; - Arrumo por tipo de materiais em zonas; - Desconhecimento de procedimento no armazém;
- Sem suporte informático;
- Discrepância de procedimento;
- Abastecimento diário; - Requisição interna manual;
- Se não for suficiente é feita nova separação; - Sem procedimento descrito na empresa;
- Comunicação oral; - Documentos manuais;
- Documento interno de saída de armazém; - Sem procedimentos descritos na empresa;
9 - Através de sistema informático SAGE Linha Next; - Fisicamente por observação; - Discrepância de procedimento;
- Política de stock mínimo definida no sistema
informático;
- não sabe;
- Política de stock minino não funciona, por falta
de dar entrada na recepção de material;
- Comunicação feita pelo colaborador;
- Através de stocks mínimos; - não sabe;
- Com pelo menos 15 dias de antecedência.
- Sistema informático melhor para controlo de
stocks;
- Falta de condições do armazém;
- Falta de empilhadores;
- Melhores meios de cargas e descargas com
segurança;
- Os avisos de falta de material em fim de
stock não são tratados;
- Falhas no sistema informático;
- Falta de empilhadores; - Falhas na comunicação de faltas de stock;
- Não é dada entrada da matéria prima no sistema 
informático;
- Procedimento de não conformidade não é 
comprido no armazém
- Saídas e entradas de armazém são atualizadas 
esporadicamente e sem qualquer tipo de 
procedimento;
Guião
Como é que é feita a receção de material no armazém?
Existem algum tipo de controlo a chegada de materiais em armazém? Quais?
Existem procedimentos de controlo de qualidade? Se sim, qual?
Depois da receção de material, quais os procedimentos de armazenamento?
Que sistema são usados para identificar os materiais, e o respetivo local de armazenamento?
O sistema de localização, tem suporte informático ou outro tipo de suporte?
Como é que é efetuado o abastecimento da área de produção?
Os pedidos de produção são feitos de que forma? Existe alguma periodicidade ou sistema?
O controlo de stocks como é feito?
Existe alguma política de stock mínimo ou stock critico?
Qual o procedimento em caso de existir uma rotura de stocks?
Como é transmitida as necessidades de produção e com que antecedência?
Quais são para si as maiores dificuldades que sente para realizar o seu trabalho? 
12
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8 - Requisições pré-definidas diariamente; 
10
11 - Comunicação direta ao departamento das compras;
6 - Localização por tipo de material; - Não existe;
7




- Controlo de quantidade entre a nota de 









               Ilustração 16: Análise de entrevistas das compras 
    Fonte: Elaboração própria 
 
 Por fim temos a análise da entrevista à diretora do departamento de compras e logística, 














Colaborador 1 Colaborador 2 Problemas
- Sim - Não existem políticas e procedimentos escritos; - Falta de procedimentos;
- Existem procedimentos definidos oralmente;
- Por pedido de cotação para o material em falta; - Por planeamento de compras conforme - Pedidos não são feitos em sistema informático;
- De seguida nota de encomenda e colocação à
pagamento;
- Por planeamento do departamento nos
consumíveis;
- Discrepância de procedimento;
- O armazém normalmente informa o material que
têm;
- Por pedidos diretos das linhas de produção;
- Produtos específicos é determinado pelo ID; - Qualidade não esta definida;
- 3 fornecedores no mínimo;
- Escolha pelo preço e tempo de entrega;
- Todos os mencionados; - Todos os mencionados;
- Condições de pagamento e local de entrega; - Condições de pagamento e local de entrega;
- Ficheiro de excel ou pdf em pasta de computador; - Ficheiro numerado em pasta do departamento; - Não são feitas no sistema informático;
- Guardado em papel num dossier, para juntar a
guia de chegada de material;
- Com referência única para evitar duplicação; - Não cruza com as falhas de stocks do sistema;
- Controlo por contacto direto com o fornecedor; - Controlo na encomenda por registo de previsão; - Controlos são manuais, sem sistemas de apoio:
- Controlo feito pelo responsável de 
departamento;
- Divergências nas formas de controlo
- Conferência pela nota de encomenda; - Conferência pela nota de encomenda; - Controlo é feito manualmente;
- Comparação entre guia e encomenda em 
sistema; 
- Não existe conferência com fatura;
- Chegando ao departamento são analisadas;
- Entrada pelo expediente geral e registadas em
Excel;
- Circuito em papel;
- Junta-se todo processo para depois ser validado;
- Digitalizadas e enviadas em papel para
aprovação;
- Muito tempo de demora até entrar em sistema;
- Junta-se guia e encomenda a fatura; - Validação apenas é feita no fim do circuito;
- Enviado para a DAF;
- Feita pela oferta de produtos e cotação; - Não existe controlo de qualidade; - Não existe informação escrita;
- Avaliação por sensibilidade dos responsáveis;
- O sistema informático; - Falta de planeamento de necessidades; - Limitações do sistema informático;
- Repetição de processos por incapacidade - Dificuldades financeiras;




- Não existe consulta histórica de fornecimentos 




- O armazém comunica na nota de encomenda, para 
depois ser feita reclamação ao fornecedor; - Informação por e-mail ou escrita; - Não esta informatizada;
4
5
6 - Sim em excel e pasta informática; - Feitas em Excel;
- Não são introduzidas no sistema de controlo de 
stocks;




- Escolha feita por preço, prazo de entrega e 
condições de pagamento;
As encomendas estão informatizadas em algum sistema?
Quando é feita uma encomenda, existe algum controlo do prazo de entrega?
Como são feitas as conferências das guias de receção? Que controlo existe as mesmas?
O Armazém comunica de que forma a receção de material, quais os procedimentos se não estiver conforme com a encomenda?
Qual o circuito das faturas que chegam as compras?
Existem algum sistema de controlo e avaliação de fornecedores?
Guião
As políticas e procedimentos de compras encontram-se elaborados por escrito e por via informática?
As compras são efetuadas por pedidos, de que forma? O que faz despoletar a necessidade? Qual antecedência dada para efetuar o processo de 
encomenda?
Quando é necessário efetuar uma compra, qual o procedimento de escolha de fornecedor? 
Quais são os campos incluídos nas notas de encomenda (preço unitário, quantidade, dados técnicos, prazo de entregas e de pagamento, modo de 
expedição?




                               lustração 17: Análise de entrevista à diretora de compras e logística  
     Fonte: Elaboração própria 
 
Das entrevistas efetuadas, vários aspetos vão ao encontro dos problemas deparados, durante 
as visitas e as várias observações feitas: 
- A falta de meios técnicos e logísticos no departamento (ilustrações seguintes);  
- Várias falhas no funcionamento e procedimentos do sistema de controlo de stocks utilizado; 
- Falta de política de stocks conhecida; 













Diretor de Compras e Logística Problemas
- Políticas e procedimentos escritos não atualizados; - Discrepância de procedimento;
- Do conhecimento de todos conforme a função;
- Identificados inicialmente pelo ID; - O programa não têm à informação a ser introduzida diariamente;
- DCL procura melhores condições comerciais; - Tempos de entrega não são considerados;
- São desencadeados pela programação da produção;
- As condições são verificadas pelo que puder ser comprido do
ponto de vista financeiro;
- O ID faz a determinação e avalia os fornecedores de 
componentes estratégicos:
- Avaliação apenas é feita na escolha inicial e pela qualidade;
- Os restantes são selecionados pela DCL; - Sem critérios registados;
4 - SAGE;
- Funciona com as algumas deficiências; - Falhas no controlo de stocks;
- Problemas com transição entre armazéns e gestão de produto
transformado;
- Não gere produto semiacabado;
- Não permite articular a criação de Notas de Encomenda;
- Discrepância com o departamento;
- Não existe nenhum sistema de avaliação; - Discrepância com o departamento;
- É feito pela realidade do dia-a-dia; - Falta de histórico aumenta o risco de atrasos e falhas;
- Falhas de movimentação de produtos;
- Cria atrasos de abastecimentos;
- Comunicação deficiente e pouco fomentada; - Risco de perca de informação;
- Todos os responsáveis das linhas de produção comunicam por
telefone ou e-mail;
- Falhas na informação;
- Mudança de políticas de gestão do processo de compras; - Atrasos na movimentação;
- Reformulação da política de negociação com outas condições 
económicas;
- Falha nos dados disponíveis;
 - Sistema informático mais robusto; - Incapacidade de resolver problemas com fornecedores;
- Meios de apoio à logística;
12 - Falta de capacidade negocial; - Compras mais caras e nos timings dos fornecedores;
A falta de meios logísticos da empresa condicionam o funcionamento da logística?
A comunicação entre a produção e as compras é feita de que forma?
Em que investiria para melhorar o funcionamento das duas áreas em questão?
Quais são para si as maiores dificuldades que sente para realizar o seu trabalho? 
11
Guião
As políticas e procedimentos de compras e logística encontram-se elaborados por escrito e por via informática?
As compras são efetuadas por pedidos, o que faz despoletar a necessidade? Qual antecedência dada pelo sistema para efetuar o processo 
de encomenda?
Qual é o procedimento de escolha de fornecedor? 
Que sistema são usados para identificar os materiais, e o respetivo local de armazenamento?
O sistema SAGE de para controlo de stocks, funciona de forma adequada?
Porque não têm em funcionamento o sistema Primavera?
Existe alguma filosofia de gestão de stocks da empresa?
Que sistema é usado para controlar e avaliar fornecedores?
7 - Dada a conjuntura não existe nenhuma filosofia implementada;
8











- Falta de um sistema integrado de stocks; 
- Excesso de informação transmitida de forma manual (sem registos informáticos); 
- As discrepâncias de procedimentos entre os vários elementos; 
- A falta de meios financeiros, que dificulta toda a capacidade de compra e negociação; 
   
                             
             Ilustração 18: Receção de armazém 1  
    Fonte: Elaboração própria 
                                          
Outra situação que acabámos por identificar através das entrevistas feitas aos vários 
colaboradores, foi o posicionamento do departamento de compras na estrutura da empresa, qual a sua 
capacidade de selecionar os fornecedores e os meios ou ferramentas de trabalho. Segundo (Ballou, 
2009, p. 357) “O setor de compras ocupa uma posição importante na maioria das organizações, pois 
peças, componentes e suprimentos comprados representam, em geral, entre 40 a 60% do valor final 
das vendas em qualquer produto. Isto significa que reduções de custos relativamente baixas 
conquistadas no processo de aquisição de materiais podem ter um impacto bem maior sobre os lucros 
do que aperfeiçoamentos semelhantes noutras áreas de custos e vendas da organização.” 
 De realçar das análises, que não conseguimos constatar a existência de uma politica definida 
para a gestão de stocks e segundo (Gonçalves, 2010, p. 314)  “ É importante que se consiga otimizar 
o investimento, aumentando o uso eficiente dos meios financeiros, minimizando as necessidades de 
capital investido em stocks.”, tal como uma falha nas técnicas “ para garantir que os stocks de 
matérias-primas e outros abastecimentos, trabalho em curso e produtos finais são mantidos a níveis 






4.2.3. Enquadramento funcional do processo 
  
No que concerne ao enquadramento processual e a identificação de necessidades e problemas, 
começamos por referenciar o armazém, e em baixo podemos verificar a planta da empresa: 
 
Ilustração 19: Planta da área produtiva 
    Fonte: Layout Fabril (2017) 
 
 Podemos observar que, apesar do armazém ficar situado numa zona central, estes apenas 
dispõem de 2 empilhadores, para manobrar 4 áreas de produção com 20 mil metros quadrados. O 
armazém não permite armazenar materiais de maior dimensão, o que obriga a que sejam guardados 
em várias zonas sem identificação (fotografias nos apêndices). 
 O programa de controlo de stocks, é o SAGE linha next, sistema sem suporte para 
assemblagens de componentes, não permite fazer encomendas por falta de campos e de opções de 
emissão, não faz controlo de produtos em linha de produção, semiacabados ou subconjuntos. 
 Não existem manuais de procedimentos nem existe organigrama funcional. 
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 Pode também ser constatado na ilustração 28, a falta de fundos de maneio para aquisição 
atempada de matérias-primas, que levou a diversas paragens de produção e nunca permitiu passar dos 
50% da capacidade produtiva durante o mês de abril. Esta situação poderá dever-se à falta de 
investimento bancário e a dependência da empresa em capitais acionistas.6  
 
4.2.4. Identificação da necessidade/problema 
  
Verifica-se que “A descarbonização continua a marcar indelevelmente a agenda mundial, 
com o mundo a assistir ao quarto ano consecutivo de estagnação das emissões de carbono do sector 
energético. Esta estagnação não é, no entanto, suficiente para cumprir os objetivos estabelecidos nos 
Acordos de Paris (Dezembro 2015). O Acordo de Paris prevê a limitação do aumento da temperatura 
global a 1,5º face aos valores da era pré-industrial. Para que tal aconteça, os países deverão atingir 
o pico das suas emissões no mais rápido possível e reunir esforços para reduzi-las nos períodos 
seguintes.” conforme MAGP (2017, p. 7). Este caminho abre portas a tecnologia da MAGP, que para 
isso tem de conseguir otimizar a sua produção e reduzir os custos de produção de forma a poder 
crescer. 
Como tal os problemas de produção, que ficam bem visíveis na ilustração 11, onde 
verificamos que são poucos os dias em que a empresa atinge 85% de eficiência da capacidade 
instalada de produção, torna-se uma necessidade de resolução urgente. Portanto, a necessidade de 
melhorar a produtividade da empresa é vital para a mesma, como tal, é necessário atuar nas várias 
causas identificadas para esta baixa eficiência.   
 
4.2.5. Desenho do processo a implementar/propostas de melhoria 
  
Para responder aos vários problemas identificados, com a recolha de dados obtidos quer pela análise 
direta, quer pelos contatos diretos com os vários intervenientes nestes processos, propõem-se as 
seguintes propostas de melhoria: 
- Proposta 1:  
Conforme podemos analisar, lendo Carvalho (2010, pp. 51-60), as atividades logísticas 
no dia-a-dia de uma organização são muitas, estas são essenciais para servir o cliente 
ao mais baixo custo. Dentro das 10 atividades com maior abrangência, identificadas 
por Carvalho (2010, pp. 51-60), destacamos: 
   - O manuseamento de materiais e a gestão de materiais; 
                                                          
6 Relatório de Gestão 2017. 
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- A armazenagem e a sua gestão; 
- A localização e a gestão de instalações; 
- O manuseamento de materiais retornados; 
- A eliminação, recuperação e reaproveitamento de materiais; 
Logo, podemos avançar com a necessidade de aquisição de equipamentos logísticos 
(como empilhadores, porta-paletes, equipamento informático e de leitura de etiquetas), 
para poder existir uma maior capacidade de resposta interna às atividades em cima 
referenciadas. Estas necessidades são levantadas nas entrevistas feitas ao colaborador 
de armazém, ao chefe de armazém e pelo diretor do departamento. A falta de meios 
pode ser vista nas fotos das áreas de receção. 
De seguida o mapa de produção de lentes, zona muito afetada por falta de empilhador. 
 
 
Ilustração 20: Mapa de produção de lentes 
    Fonte: Elaboração própria 
1 1 114 1 157
2 42 2 135 2 163 Falha de matéria-prima
3 44 3 156 3 Dias com cargas de saida
4 33 4 148 4 57 Sábados
5 0 5 163 5 118
6 0 6 6 160
7 7 131 7 167
8 8 133 8 155 Quant. Dias Média
9 0 9 125 9 0 Produção com cargas 5274 35 150,7
10 0 10 130 10 Produção fim-de-semana 1165 7 166,4
11 100 11 146 11 60
12 170 12 164 12 136
13 152 13 54 13 154
14 170 14 146 14 166
15 15 152 15 179
16 97 16 174 16
17 141 17 160 17
18 151 18 163 18 171
19 140 19 0 19 178
20 154 20 20 178
21 172 21 163 21 177
22 22 177 22 173
23 141 23 170 23
24 145 24 176 24
25 164 25 163 25 167
26 151 26 168 26 174
27 119 27 27 170
28 165 28 163 28 170
29 29 167 29 167




MAPA DE PRODUÇÃO DE LENTES 
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As duas áreas com mais problemas de movimentação, são as das lentes e dos trackers, 
pelo volume e peso dos objetos a serem movimentados. Durante o período de 
observação, chegamos a contabilizar paragens superiores a 45 minutos por falta de 
empilhador, para movimentar paletes de lentes, porque os empilhadores estavam 
ocupados com cargas e descargas. Com a informação recolhida da área de produção 
das lentes, foi feito um estudo comparativo entre os dias de trabalho de sábado, no qual 
a área das lentes tem sempre o empilhador disponível, e os dias em que existe cargas 
de saída da fábrica, identificados através das guias de saída. Podemos verificar que a 
produção de sábados é de 166 lentes, e a produção dos dias com cargas de saída 150 
lentes. 
Em analogia e por observação direta, sabemos que o impacto é semelhante na área dos 
trackers. Foi verificado no dia 11 de maio, mais de 1h de paragem consecutiva da área 
produtiva por falta de empilhador.  
   
- Proposta 2:  
Durante o levantamento de informação, constatámos que a empresa tem um sistema 
de Enterprise Resource Planning da empresa Primavera, instalado desde do final de 
2016, mas que não se encontra em funcionamento. E segundo Silva (2011, p. 35), “O 
sistema ERP é a espinha dorsal da gestão da informação do negócio da organização. 
Permite estabelecer e criar uma metodologia de trabalho segundo o padrão definido 
para o seu sistema de informação”, sendo que de acordo com Azevedo (2001, p. 11) 
“a principal caraterística de um sistema ERP é a integração da informação, inserida 
uma única vez num dos seus módulos e imediatamente disponível em todo o sistema, 
organizada de forma a poder ser utilizada em tempo real nos vários centros de decisão 
da organização”.  
Logo propomos a rápida colocação em funcionamento do software de RP Primavera, 
para que possa resolver alguns problemas nas atividades logísticas. 
Nas entrevistas observou-se várias limitações sobre o programa de stocks em uso as 
quais passamos a identificar: 
 - Não permite criar notas de encomenda; 
 - Não faz transição de matéria-prima para produto transformado; 
 - Tem falhas na forma como contabiliza os custos médios; 
 - Não permite cruzar guias com notas de encomenda; 
 - Não controla matéria-prima em trânsito; 
 - Não permite fazer comentários sobre os fornecedores; 
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 - etc… 
- Proposta 3:  
A falta de manuais de procedimentos escritos, impossibilita a existência de controlo 
interno, conforme a Ordem dos Revisores Oficiais de conta refere na DRA4107 que o 
“Sistema de controlo interno significa todas as políticas e procedimentos adotados 
pela gestão de uma entidade que contribuam para a obtenção da gestão de assegurar, 
tanto quanto praticável, a condução ordenada e eficiente do seu negócio.”, e de 
acordo com Lybrand (1997, p. 107) “um sistema de controlo interno, por muito bom 
que seja a sua projeção e funcionamento, apenas proporciona uma segurança 
razoável à direção e à administração, no que respeita à execução dos objetivos da 
entidade. A possibilidade de atingir os respetivos objetivos é afetada por limitações 
inerentes a todo o sistema de controlo interno, que incluem julgamentos errados na 
tomada de decisões, ou ineficiências devido a falhas humanas ou a simples erros.” 
Como tal, é importante que o órgão de gestão implemente a elaboração de manuais de 
procedimentos, que definam quais os objetivos da empresa, e que assim venha a 
permitir a realização de controlo interno na execução das várias tarefas. 
Esta proposta vai ser deixada para desenvolvimento em futuras investigações, pela 
complexidade da temática envolvida, ela deveria ser desenvolvida individualmente 
como objeto de um trabalho. 
- Proposta 4:  
Para poder existir manuais de procedimentos é essencial que o órgão de gestão elabore 
um organigrama funcional. 
- Proposta 5:  
Criação de um sistema de avaliação e desenvolvimento de fornecedores, com registo 
de problemas em abastecimentos, tempos de entrega, histórico de atrasos, etc. Segundo 
Moura (2001, p. 84) “um programa de desenvolvimento de fornecedores é projetado 
para criar e manter a rede de fornecedores e melhorar a capacidade de fornecedores 
que seja necessário para a organização compradora alcançar os desafios de 
competitividade.”, sendo que Ellram (1997, p. 23) define  que o desenvolvimento de 
fornecedores é “qualquer esforço de uma empresa para aumentar o seu desempenho 
e / ou capacidade para alcançar necessidades de fornecimento de curto ou longo 
prazo.” Sendo este uma das necessidades essenciais para a empresa.  
                                                          
7 DRA 410 – Diretriz de Revisão/Auditoria. 
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Esta vai ser a nossa segunda proposta para desenvolvimento em futuras investigações, 
já que achamos que este tema devia ser desenvolvido individualmente. 
 
- Proposta 6:  
De acordo com Lysons (1990, p. 118) “Gestão de stocks é o conjunto das técnicas 
empregues para garantir que os stocks de matérias-primas e outros abastecimentos, 
trabalho em curso e produtos finais são mantidos a níveis que garantam um nível de 
assistência máxima custando o mínimo”, no entanto Carvalho (2010) define dois tipos 
de stocks, o de segurança e o cíclico. Logo, sentimos que a empresa tem de definir 
uma política interna de gestão de stocks, que deve caminhar para o Just in time. Mas 
para que este funcione, é essencial que a empresa consiga ter uma boa rede de 
fornecedores, que entendam a necessidade de lead times pequenos, e estejam 
preparados para entregar na data as quantidades exatas. 
Como tal esta proposta relaciona-se com a proposta anterior, mas não só, dado que a 
empresa também de manter hábitos regulares de compra, previsões exatas de 
encomenda, coerência de produtos e pagamento a pronto, para poder ir ao encontro 
das necessidades dos fornecedores. 
Enquanto tal não for possível, a empresa deve manter stocks mínimos, de acordo com 
o historial de ruturas de stocks. Sendo que os maiores tempos de paragens envolveram 
cargas internacionais, logo, este tipo de mercadorias deve ter um período superior de 
stock mínimo. O período máximo de rutura durante os 3 meses de análise, foi de 7 
dias, logo propomos um stock de segurança de 10 dias. Para os fornecedores nacionais, 
propomos 2 dias de stock, dado que as situações não ultrapassaram 1 dia de paragem.  
Em baixo, encontram-se marcadas as paragens de produção, derivadas de processos de 
importação, durante o período de análise do projeto. 
 
Ilustração 21: Mapa de paragens por importações 
    Fonte: Elaboração própria 
- Proposta 7:  
Conforme afirma Gonçalves (2010, p. 314) que “é importante que se consiga otimizar 
o investimento, aumentando o uso eficiente dos meios financeiros, minimizando as 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
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necessidades de capital investido em stocks.” Como tal propomos que a empresa deve-
se dotar de meios financeiros para fazer face ás necessidades de fundo de maneio, que 
sejam ditadas pela sua política de gestão de stocks, e assim comprar melhor e 
atempadamente. 
 
4.2.6. Recursos necessários e constrangimentos 
  
No que diz respeito ao envolvimento da viabilidade das várias soluções apresentadas, vamos 
fazê-lo individualmente. 
Proposta 1: Esta proposta envolve custos financeiros os quais decidimos orçamentar no 
quadro abaixo. 
 
Ilustração 22: Orçamento de investimento proposta 1 
    Fonte: Elaboração própria 
 
Para podermos verificar se este investimento seria realístico para a empresa, e se a 
mesma tem capacidade financeira para os realizar, decidimos analisar as Demonstração 
Financeira de 2017 que acompanham o Relatório de Contas. 
  
Ilustração 23: Peso do investimento na logística 
    Fonte: Elaboração própria 
 
Como podemos verificar pela análise, o valor de investimento na área logística, 
representaria 0.92% do investimento total da empresa nos últimos 2 anos, e pouco mais de 3% 
do IBTA de 2017. Logo consideramos que não existem constrangimentos difíceis de 
ultrapassar para realizar este financiamento. 
Necessidades Valor orçamentado
2 empilhadores eletricos 25.800,00
4 Pistolas de leitura de codigo de barras 483,60
2 computadores 790,00
Total 27.073,60
Proposta 1 - Investimento Necessário
Compras de equipamento 2016 1.691.596,79 1,60%
Compras de equipamento 2017 1.253.445,93 2,16%
Total 2.945.042,72 0,92%
Lucro operacional 2017 783.234,77 3,46%





Proposta 2: Considerando que a empresa tem a licença do programa totalmente paga, 
e concluído o investimento em 2016, podemos constatar que também existe um contrato feito 
com uma empresa de outsourcing para a parametrização do sistema, que não avançou, devido 
ao atraso interno na definição dos parâmetros para implementação do mesmo nas áreas 
produtivas. 
Proposta 3: Para a elaboração de um manual de procedimentos, os recursos 
necessários são internos. Passando por investimento de tempo feitos pelos vários 
departamentos da empresa. Não conseguimos apurar qualquer tipo de constrangimento à 
realização do mesmo. 
Proposta 4: A principal constrição que podemos verificar é a falta de um organigrama 
de forma escrito, mas conseguimos perceber que existe um delineamento de funções por 
órgãos da empresa. Como tal, não vimos nenhum problema na passagem do mesmo para um 
organigrama funcional escrito. 
Proposta 5: Para a implementação de um sistema de avaliação de fornecedores, não 
conseguimos encontrar qualquer tipo de constrangimento, sendo que deve ser promovido pelo 
departamento de compras. Sendo este um registo interno de avaliação. 
Proposta 6: A definição de uma política interna de gestão de stocks, está muito 
interligada com a capacidade financeira e de negociação que a empresa consegue ter junto dos 
fornecedores. Sendo que nem sempre esta é aquela que a empresa quer, mas por vezes tem de 
se adaptar a realidade dos fornecedores que tem. 
Proposta 7: Para podermos calcular valores de fundo maneio para matéria-prima da 
empresa MAGP, fizemos uma análise dos resultados da mesma. Comparando o custo total de 
matéria-prima inscrito nas demonstrações financeiras da MAGP, com a produção total 
entregue durante 2017 segundo as guias de saída. 
 
 
Ilustração 24: Cálculo de custo de produção por tracker 2017 
    Fonte: Elaboração própria 
 
Custos de produção 2017 4.755.857
Variação de inventários 2017 -609.116
Variação de inventários 2016 284.236
Custo Total 2017 4.430.977
Produção em 2017 unidades 31.816
Nº de trackers produzidos 295
Custo por tracker 15.041
Cálculo de custo de produção por tracker 2017
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Desta forma, concluímos que o custo de produção por tracker em 2017 foi de 15.041€. 
De seguida, pegamos na capacidade produtiva instalada atual de 400 módulos por dia, 
e o valor apresentado como objetivo para 2019 de 500 módulo dia. Com estes objetivos em 
mente, podemos esquematizar no quadro abaixo, as necessidades de matéria prima mensal e 
anual, para atingir as produções pretendidas. 
 
 
    Ilustração 25: Cálculo de custo de matéria-prima 
     Fonte: Elaboração própria 
 
Podemos concluir que o custo mensal para a produção atual é 1.203.283€.  
Se fizermos uma análise de fornecedores, podemos tirar a informação dos rácios de 
compra de matérias-primas por zona geográfica, quadro que se apresenta a seguir. 
  
 
       Ilustração 26: Rácio de compras de matérias-primas por zonas 2017  
   Fonte: Elaboração própria 
 
Com a informação anteriormente recolhida, e através do estudo do tempo entre 
pagamento e entrega de mercadoria, tomando como princípio, que a empresa paga toda a 
mercadoria em antecipação (informação retirado pela análise da não existência de dívidas a 
fornecedores de matéria-prima e os elevados valores em adiantamentos aos mesmos), 
podemos construir um estudo representativo na ilustração abaixo. 
 
Quantidade de módulos dia 400 500
Nº Trackers ano 960 1.200
Valor custo por tracker 15.041 15.041
Custo Produção Anual 14.439.391 18.049.239
Custo Produção Mensal 1.203.283 1.504.103
Cálculo de Custos de Matéria Prima
Portugal 46,70%
União Europeia 37,50%
Paises Terceiros (china) 15,80%




     Ilustração 27: Cálculo das necessidades financeiras para Matéria-prima 
    Fonte: Elaboração própria 
 
Do quadro criado concluímos, que a empresa tem uma necessidade atual de 2.401.776€ 
em fundos, para conseguir estabilizar a produção em 400 módulo dia. Se for mantido o 
planeamento de tentar aumentar a capacidade produtiva para 500 módulo dia, serão 
necessários 3.013.470€. Desta forma, concluímos que os valores necessários em fundo maneio 
são elevados e que qualquer política de incremento de produção diária, não são viáveis sem 

















Tempo Valor para 400 Valor para 500
União Europeia 15 dias 225.615,49 282.019,36
Paises Terceiros (china) 60 dias 380.237,31 475.296,63
Tempo médio de Produção 15 dias 601.641,31 752.051,63
Prazo Médio de Recebimentos 30 dias 1.203.282,61 1.504.103,26
Necessidade de Fundo Maneio 2.410.776,71 3.013.470,89
Cálculo das necessidades financeiras para Matéria-Prima
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5. Análise e Discussão dos Resultados 
 
5.1. Resultados Esperados 
 
Como podemos verificar a MAGP, tem uma necessidade vital de conseguir otimizar a sua 
produção e de reduzir os custos de produção para poder crescer, mantendo-se na corrida tecnológica 
das energias renováveis. De acordo com este cenário fomos capazes de identificar vários problemas, 
que afetam a baixa taxa de ocupação produtiva e logo as recorrentes paragens de produção.  
Através, das análises efetuadas aos dados da empresa, criámos um mapa onde estão 
identificados os vários motivos de paragens, ao longo do trimestre analisado. 
 
      Ilustração 28: Mapa justificativo de paragens    
  Fonte: Elaboração própria 
Foram feitas propostas, na esperança, de combater as várias paragens, que conforme podemos 
ver, neste período de tempo são criadas por 4 motivos. Sendo que temos o objetivo, através das 
propostas, de diminuir os tempos de paragem, para aproximar a empresa de uma taxa de ocupação 
produtiva de 100%.  
Todas as propostas tendem para este objetivo global, com impactos em funções diferentes da 
empresa. Como tal, algumas das propostas efetuadas, merecem análise individual dos resultados 
esperados com as mesmas. 
Proposta 1: 
Esta proposta espera alcançar uma melhoria do serviço logístico da empresa, de forma 
a minimizar os riscos de paragem por descoordenação interna, ou mesmo por falta de meio. 
O objetivo é melhorar a capacidade de movimentação de artigos, alguns deles pesados, como 
podemos ver na fotografia da produção de trackers, e resolver problemas de falta de 
identificação correta de artigos, e também passar a existir meios para receber a informação de 
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forma informatizada e de enviar a mesma. Desta forma poderá se evitar alguns problemas 
ilustrados de seguida. 
 
Ilustração 29: Prateleira de armazém 
  Fonte: Fotografia tirada pelo próprio 
 
     Ilustração 30: Área de produção de tracker    
 Fonte: Fotografia tirada pelo próprio 
 
    Ilustração 31: Zona de armazenagem no armazém 




   Ilustração 32: Material arrumado numa zona de produção 
  Fonte: Fotografia tirada pelo próprio 
 
Relativamente à compra dos empilhadores, podemos quantificar uma melhoria de 
produção diária de 16 módulos (cerca de 10%), mantendo os parâmetros de análise. Mas 
considerando que existem de 2 prensas no departamento, é espectável que a melhoria seja 
superior. Importante referir, que um aumento da produtividade da empresa, vai aumentar as 
necessidades de cargas e descargas, criando tempos maiores de paragem e diminuíndo a 
produtividade das áreas dependentes de empilhadores. 
 
 
    Ilustração 33: Produção de lentes 
  Fonte: Fotografia tirada pelo próprio 
 
Proposta 2: 
Com a implementação de um software adequado, que faça a gestão de stocks, a 
empresa pode resolver vários problemas identificados, que envolvem a receção e 
armazenamento de materiais. No quadro seguinte podemos ver a listagem de problemas que 
se tentam resolver. 
 
Quantidade Dias Média
Produção com cargas 5274 35 150,7





Ilustração 34: Problemas por ausência de software   
  Fonte: Elaboração própria 
 
Seguindo a informação disponibilizada pela própria Primavera, o programa vai trazer os 
seguintes benefícios: 
 - Aumento da eficiência na capacidade de trabalho instalada; 
 - Aumento da segurança contra fraudes e furtos; 
 - Redução de erros; 
 - Eliminação da redundância do trabalho; 
 - Uma maior proximidade e conhecimentos sobre os clientes (CRM); 
- Informação precisa e segura, sincronizada em tempo real com as operações da 
empresa; 
Tarefa Problema Consequência
Inexistência de entrada de matérias-
primas em tempo real no sistema;
- Impossível o acesso em tempo real 
por parte dos restantes departamentos 
à informação das matérias-primas;
- Perda de tempo;
- Duplicação da informação;
Partilha oral da informação acerca da
matéria-prima com outros
departamentos;
- Perda de tempo e informação;
- Perda de tempo à procura dos
documentos;
- Falta de espaço;
- Aumento do tempo de 
processamento da matéria-prima;
- Aumento do tempo de picking;
- Aumento do tempo de resposta a
produção;
- Erros na contagem de stocks;
- Armazém não normalizado;
- Subjetividade na informação;
- Aumento do tempo de picking;
- Dependência da experiência dos 
colaboradores;
- Aumento do tempo de resposta a
produção;
- Obstrução do armazém;
- Dificuldade no acesso à matéria-
prima;
Preenchimento manual das guias de 
entrada e Identificação da matéria-
prima;
Inexistência de informatização das 
notas de encomenda, Guias de 
Transporte, Guias de Remessa, etc;
Recepção
Armazenamento
Inexistência de sistema identificador 
para o armazenamento da matéria-
prima;
Inexistência de identificação das 
estantes do armazém;
Inexistência de registo da localização 
das matérias-primas;




 - Redução de trabalho, despesas administrativas e custos; 
 - Padronização dos processos em todas as áreas, com integração e uniformidade; 
 - Diminuição de impressões em papel; 
 - Eliminação de erros de sincronização entre diferentes sistemas; 
- Controlo sobre os diferentes processos de negócios que envolvem os diferentes 
departamentos; 
 - Segurança da informação através de permissões de acesso e autenticações; 
 
Com a utilização do programa Primavera, os vários problemas identificados pelo 
departamento de compras e logística podem ser resolvidos. As notas de encomenda podem 
ser efetuadas no programa, que passa a dar indicação do prazo de entrega da matéria-prima, 
quais os produtos que estão em trânsito e datas de entrega previstas. Se a nota de encomenda 
for feita em sistema, as guias podem ser lançadas automaticamente por pistola, sabendo logo 
a quantidade existente, e no que diz respeito à nova compra o programa informa em que data 
deve ser feita a nova encomenda para não existir falhas.  
As faturas também entram automaticamente em cima das guias reduzindo os 
problemas de validação. Como faz gestão de produção em tempo real, vai fazer atualizações 
automáticas das previsões de stocks e necessidades de encomendas e de tesouraria para o 
planeamento de produção inserido. O uso deste sistema, vai permitir o abandono de uso do 
excel e com isto reduzir os riscos de falha de introdução de informação.  
 
Proposta 3: 
Com a implementação de manuais de procedimentos, todos os intervenientes nos 
vários processos, vão poder compreender o que têm de fazer, e assim sendo, todos possam 
perceber quais as suas funções e objetivos, dentro do desenho do processo de compra de 
matéria-prima e abastecimento da unidade industrial. 
A seguinte representação ilustra o circuito que deveria estar descrito nos manuais de 
procedimentos na área logística e departamento de compras da empresa. Este é o circuito que 
se espera ver implementado na empresa, considerando já a proposta 2 com a introdução de 





Ilustração 35: Circuito de compras e logística   
  Fonte: Elaboração própria 
 
Durante as entrevistas, verificamos que existem discrepâncias de procedimentos, entre 
chefe de departamento, operacional e direção. Estas discrepâncias de procedimentos podem 
levar a muitos erros e ter elevados custos.  
Alguns dos exemplos: 
− O controlo de tempo do prazo de entrega, por um colaborador é efetuado pela 
informação cedida pelo fornecedor, o outro toma o prazo da nota de encomenda; 
− Um dos colaboradores afirma que as encomendas são feitas com base na previsão 
de consumos da produção, o outro prepara encomendas por pedido do armazém; 
− No armazém, o chefe assume que a não conformidade de uma mercadoria é 
levantada pelo armazém, o colaborador acha que é uma função da qualidade; 
− O chefe de armazém assume que o mesmo é arrumado com código interno, que 
identifica o mesmo, o colaborar faz a armazenagem por zona de tipo de produtos; 
− O sistema de localização não é conhecido pelo colaborador de armazém. 
 
Logo a implementação do controlo interno vai permitir acabar com estas divergências, 
que podem causar ruturas pontuais de stocks ou a perca de tempo à procura de produtos 
atrasando o abastecimento da linha de produção. 
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Analisando apenas a produção de CPV´s, a qual tem a implementação de vários 
componentes, com diversas origens, estando mais suscetível aos atrasos dos componentes. Foi 
construído um mapa com a informação das paragens de produção desta área produtiva. 
 
 
Ilustração 36: Mapa de produção CPV    
           Fonte: Elaboração própria 
 
Neste mapa temos informação, do tipo de impacto em tempo das ruturas de 
componentes na produção de CPV, e podemos concluir que os pequenos atrasos, criaram num 
período de 3 meses, 24 dias de quebras produtivas. É de salientar que as correções das 
discrepâncias de procedimentos, vai permitir uma melhoria concreta na diminuição destas 
pequenas falhas e permitir um melhor planeamento de produção. Dado que elas acontecem 
por falta de informação no programa, falta de ordem de produção, sendo normalmente as 
falhas detetadas na hora de abastecer.  
Os manuais vão permitir, que exista informação atempada e correta entre armazém e 
produção, podendo a direção de produção gerir melhor a linha de produção, evitando por 
exemplo o uso de horas extraordinárias para compensar ruturas.     
 
Proposta 4: 
Com a estruturação de organigrama funcional, pensamos que a empresa vai conseguir 
melhorar a comunicação interna, entre departamentos e entre equipas. Esperamos que a 
empresa consiga sintetizar as várias ligações que foram apurados na seguinte estrutura de 





1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1200 1213 1111 595 497 804 1219 1224 1206 833 0 1209 1218 786 1278 0 0 1963 2039 2053 1959
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20 dias sem quebras de produção
5 dias ruturas pequenas de stocks
19 dias atrasos de chegada de materiais em meio-dia.
17 dias de rutura de matérias-pprimas vindas da china








·  Supervisão de todos os departamentos; 
·  Representação da empresa em atos oficiais; 
·  Definição dos objetivos e planeamento estratégico; 
Departamento 
comercial 
·  Deslocações para compras com fornecedores nacionais e estrangeiros; 
·  Deslocações para vendas com clientes nacionais e estrangeiros; 
·  Gestão de encomendas, créditos e faturação; 
·  Gestão do mercado internacional; 
Departamento 
financeiro 
·  Gestão de tesouraria; 
·  Pagamento a fornecedores; 
·  Pagamento de salários; 
·  Elaboração de todas as demonstrações financeiras; 
·  Gestão de todas as atividades da área contabilística e fiscal; 
·  Controlo financeiro; 
·  Gestão de cobranças e pagamentos; 
·  Acompanhamento das conta-correntes dos clientes e fornecedores; 
·  Gestão de contratos de colaboradores; 
·  Recrutamento, acolhimento e formação de colaboradores; 
Departamento 
de compras 
·  Gestão de compras; 
·  Receção e conferência de encomendas a fornecedores; 
·  Criação de fichas de fornecedores; 
·  Organização da logística; 
·  Gestão do armazém; 
· Gestão de produtos não conforme ou irregularidades antes, durante e 
após carga e descarga de mercadorias; 
·  Conferência à receção da mercadoria com o documento de transporte; 
·  Receção e conferência de devoluções; 
·  Organização da mercadoria no armazém; 
· Processamento de encomendas; 
·  Embalagem dos produtos; 
·  Preparação de cargas; 
Assistente 
Administrativa 
·  Atendimento telefónico e presencial; 
·  Gestão da correspondência; 
·  Apoio administrativo a todos os departamentos; 
Departamento 
de sistema de 
informação 
·  Funcionamento e manutenção dos equipamentos de comunicação; 
·  Resolução de problemas na área da informática; 
·  Funcionamento e manutenção do hardware e software; 
Departamento 
da qualidade 
·  Implementação e manutenção dos processos de qualidade; 
·  Acompanhamento do tratamento de reclamações; 
·  Acompanhamento de Ações Corretivas e Ações Preventivas; 
 
Ilustração 37: Estrutura de funções das áreas analisadas  
  Fonte: Elaboração própria 
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O organigrama funcional, surge como uma necessidade dos manuais de procedimentos 
e das medidas de controlo interno, mas em simultâneo vai permitir, definir algumas situações 
entre departamentos que foram detetados nas entrevistas, como por exemplo: 
− Quem realmente lida com avaliação dos fornecedores, as compras ou o I&D, quais 
os critérios que cada um tem de responder; 
− Problemas informáticos da logísticas, têm de ser resolvidos por quem? 
− Quem é responsável pelas não conformidades, a logística ou a qualidade? 
 
Proposta 5: 
Utilizando um sistema de avaliação de fornecedores, a empresa consegue ter uma base 
de dados com a seguinte informação por fornecedor: 
− Qualidade dos produtos ou serviços; 
− Cumprimento de prazos de entrega; 
− Preços e condições de pagamento; 
− Resposta a reclamações; 
− Conformidade da documentação. 
Com estes dados a empresa pode tomar melhores decisões de encomenda de material, 
conforme a urgência das matérias-primas, também consegue ter um sistema que pode ajudar 
a prevenir falhas de abastecimento por atrasos de entrega. 
 
Ilustração 38: Mapa de Produção de módulos maio 
 Fonte: Elaboração própria 
 
Tomando o mapa de produção de módulos de maio em cima, e tomando em 
consideração que não teve paragens de produção por falhas financeiras, neste período. 
 
Ilustração 39: Quebra de produção 
 Fonte: Elaboração própria 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
394 360 252 408 356 372 295 207 0 324 300 228 128 406 336 304 356 163 321 0 0
MAPA DE PRODUÇÃO DE MÓDULOS MAIO
MAIO - 2018
Stock inicial de CPV dia 1 de maio 1272
Produção de CPVs em maio 36063
Produção possível de módulos 6222,5
Tempo em horas de quebra real 14,25h
Produção possível maio
Produção real de módulos maio






Chegamos então a produção realizada em maio 5510 módulos, e qual seria possível 
fazer sem falhas de fornecedores 6223 módulos. Chegamos a conclusão que existiu uma perca 
de 14h de produção, contabilizando que a secção em maio tinha 28 funcionários com um custo 
hora de 5,90€, podemos concluir que só nesse mês na secção de módulos com um sistema de 
avaliação de fornecedores, podíamos estar a evitar um custo de 2.312€. 
 
Proposta 6: 
Com uma correta aplicação de uma gestão de stocks, é esperado que exista uma 
diminuição dos tempos de paragem e que deixem de ocorrer situações como as verificadas 
nas duas ilustrações seguintes, de excesso de stocks de determinados componentes. 
 
 
Ilustração 40: Material em stock de tracker    
  Fonte: Elaboração própria 
 
 
Ilustração 41: Material em stock de tracker    
  Fonte: Elaboração própria 
 
Tal como a proposta 3 e 5 ela vem atuar no mesmo problema, esperando que a mesma 





Talvez a proposta mais importante, mas ao mesmo tempo a mais difícil de atingir. A 
MAGP é uma empresa situada no setor das energias renováveis, tem de aproveitar “uma onda 
de ações global sem precedentes, prometendo impulsionar definitivamente o sector das 
energias renováveis em todo o mundo. O sector elétrico terá assim um papel central na 
transição para uma economia de baixo teor de carbono, dado que pode eliminar na quase 
totalidade as emissões de CO2 através da produção de eletricidade a partir de fontes 
renováveis, e oferece a perspetiva de substituir parcialmente os combustíveis fósseis nos 
transportes e aquecimento, e deste modo ir de encontro às expectativas crescentes da 
sociedade e às metas corporativas definidas nos Acordos estabelecidos”( MAGP, 2016, p. 4). 
Este cenário abre portas ao financiamento exterior, numa tecnologia sem concorrência no 
mercado europeu, sendo que a abertura de capital poderá resolver os problemas verificados, 
aproveitando esta janela de oportunidade. 
É espectável que a empresa consiga resolver os problemas de fundo de maneio para as 
matérias primas, mas ao mesmo tempo se aperceba das clivagens entre o investimento que fez 
em equipamentos produtivos, e a falta de investimento em equipamentos logísticos. 
Em baixo comparamos um equipamento de 180 mil euros, com as condições de um armazém 
sem investimento, que contrasta apenas a 20 metros de distância. 
 
 
Ilustração 42: Comparativo entre laboratório e armazém   






5.2. Respostas às Perguntas Derivadas 
 
O projeto aplicado, pretendeu fazer uma análise/estudo ao departamento de logística e 
compras da empresa MAGP, foram feitas perguntas derivadas, que agora respondemos. 
 
PD1 – Tem o departamento de logística e compras, ferramentas adequadas para realizar 
os seus objetivos?  
Não, conforme podemos constatar durante a observação da empresa, foram encontradas várias 
dificuldades de trabalho, criadas pela falta de ferramentas. Vamos destacar algumas dessas falhas: 
− Falta de empilhadores, num espaço fabril muito vasto o qual apresenta 4 áreas de produção 
distintas, existe a necessidade de movimentação constante de ferro e carga e descarga de 
camiões, podemos constatar que a existência de 2 empilhadores é manifestamente pouco; 
− Falta de meios informáticos no armazém e receção, esta situação obriga a existência de 
muita duplicação de trabalho, utilização de documentos manuais que depois têm de ser 
carregados informaticamente. Não permitindo atualizações automáticas de stocks; 
− Falta de meios para ter um sistema de leitura de cargas e de impressão de etiquetas, para 
facilitar toda a armazenagem. 
− Falta de um bom sistema de controlo de stocks, que permita que todo o circuito de 
compras, esteja interligado e que contenha toda a informação necessária.  
Estas são algumas das falhas de ferramentas que foram detetadas, a sua aquisição poderá 
melhorar muito, o funcionamento do departamento e da empresa. 
 
PD2 – Utiliza o departamento de logística e compras, processos e metodologias 
adequados?  
Não, encontramos vários processos organizados de uma forma manual, com falhas de 
procedimentos, mas não conseguimos apurar se estes procedimentos são falha do departamento em 
análise ou da própria organização num todo.  
Podemos detetar pelas entrevistas, que os próprios interlocutores dos departamentos, têm 
dúvidas sobre as metodologias existentes, a forma como os vários processos são realmente efetuados, 
sendo que os procedimentos referidos pelos supervisores falham depois na aplicação diária dos 
processos. Estas falhas, acreditamos, que estejam ligadas com a falta de procedimentos escritos, a 
não existência de qualquer tipo de controlo interno de procedimentos, agrava este tipo de falhas. 
Para agravar o problema, podemos verificar que o sistema Sage, não permite que o circuito 
de compras esteja totalmente informatizado. Não existindo um circuito informatizado, e com a falta 
de procedimentos e controlo dos mesmos, os erros aumentam.  
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Estando estas falhas bem visíveis, na quantidade de paragens identificadas na ilustração 28, 
como “pedidos de compra despoletados após aviso da produção de falta de componente”. No quadro 




  Ilustração 43: Resumo maio/junho 
                       Fonte: Elaboração própria 
Como podemos constatar, a falha de controlo de stocks, custou 15 mil euros em 2 meses à 
empresa. Como tal não podemos concluir que as metodologias e processos sejam os adequados. 
 
PD3 – São os problemas de abastecimento derivados do departamento de logística e 
compras, ou da empresa em geral?  
Existem problemas de abastecimento, que são criados pelo próprio departamento, esta 
situação é mais preocupante porque certas comunicações são feitas apenas por fala, e a confirmação 
de stocks muitas vezes é feita por visualização direta. Não sendo feita análise de stocks e necessidades 
dos mesmo pelo sistema de stocks existente. Como podemos ver na ilustração anterior, os mesmos 
podem ter custos elevados. 
Também podemos constatar, que se não existir uma base de dados sobre fornecedores, que 
esquematize os tempos normais de entrega, não vai existir informação atempada da chegada da 
mercadoria para a produção, e para poder programar a próxima encomenda em conformidade com os 
tempos previstos. Estes problemas estão bem visíveis, nas paragens por falhas no tempo de entrega.  
Por outro lado, foi possível constatar que existem vários atrasos nas compras no exterior do 
país, principalmente as feitas na china (compras as quais, que têm o pagamento em adiantado), estes 
atrasos são os que criaram as maiores paragens de produção, durante o período analisado.  
 
 
5.3. Resposta à Questão de Investigação 
 
Questão de Investigação - Estão corretos os procedimentos implementados no 
departamento de logística e compras, designadamente para evitar falhas de abastecimento? 
13 2400 31200 21764 70% 881 5.196 €





Resumo de pedidos de compra despoletados após aviso da produção de falta de componente Maio/Junho
Produção CPVs
Produção Fecho









A questão de investigação, foi o guia do trabalho de investigação efetuado à empresa MAGP. 
A sua definição, permitiu desencadear toda análise a seguir feita. A pergunta que foi eleita como 
ponto de partida da investigação, pretendia analisar se os procedimentos implementados no 
departamento de logística e compras, estavam corretos para evitar falhas de abastecimento.  
Logo no início do estudo, acabámos por entender que era difícil saber quais os procedimentos 
implementados, pois na empresa não existe um manual onde estivessem definidos os procedimentos, 
ou mesmo a forma de funcionamento do departamento. Foi necessário fazer um trabalho exaustivo 
de observação, para conseguir entender a forma como funcionava o departamento. Das várias 
entrevistas efetuadas conseguimos constatar que existem procedimentos pensados, e que deviam ser 
seguidos no terreno, mas na realidade nem todos são aplicados ás circunstâncias corretas, podemos 
constatar que os operacionais não têm conhecimento de parte dos procedimentos, os quais deveriam 
ser elaborados por eles. 
Quando analisamos a informação dada pelos responsáveis de departamentos, ou mesmo pelo 
órgão de gestão, ficamos com a ideia que os procedimentos serão os mais corretos para as diversas 
situações. A realidade observada no terreno é que os mesmos não existem, como tal, vimos como 
essencial para este departamento vir a funcionar de forma correta, que sejam criadas medidas de 
controlo interno. 
Por outro lado, não conseguimos verificar por parte do departamento, capacidade de dar 
informação sobre as necessidades de compras, de uma forma atempada para a tesouraria da empresa, 
dado que parte das compras têm de ser feitas em adiantamento. 
 
 
Ilustração 44: Mapa justificativo de paragens maio/junho 
                       Fonte: Elaboração própria 
  
Analisando as paragens durante o mês de maio e junho, verificamos que na área de produção 
de CPVs e módulos, as mesmas foram sempre consequências de situações que estão no controlo do 
departamento de compras, falhas no tempo de entrega, atraso em importações e falhas nos stocks. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
2089 2110 1963 2020 1958 1972 2084 2119 1038 0 2011 769 1557 2066 1638 1883 2109 1509 1843 1814 1511
394 360 252 408 356 372 295 207 0 324 300 228 128 406 336 304 356 163 321 0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
971 0 0 0 0 1201 819 2000 2083 2015 1753 2015 2097 2052 2149 1323 131 0 892 1223
0 0 390 373 5 169 163 332 39 0 446 417 200 446 147 310 397 187 184 174
Falha no tempo de entrega
Atraso no processo de importação















Ilustração 45: Resumo do custo de paragens maio/junho 
                       Fonte: Elaboração própria 
 
 Não considerando outros custos, como os atrasos de entrega, ou mesmo horas extraordinárias 
pagas para compensar atrasos, chegamos a um custo de 40 mil euros em 2 meses que estão 
diretamente ligados ao departamento. 
 Concluímos então, que os procedimentos implementados no departamento de logística e 
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7 2400 16800 2991 18% 1289 7.604 €
6 400 2400 708 30% 948 5.590 €
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Resumo do custo de paragens Maio/Junho
Produção CPVs
Produção Fecho











6.1. Implicações Práticas 
A tecnologia que a MAGP produz, compete no mercado da energia solar em termos de custo 
e de qualidade. Destinando-se à produção de energia, assim a avaliação do custo da tecnologia mede-
se pelo custo da energia produzida, não diretamente pelo preço de investimento da própria tecnologia. 
O custo da energia produzida é assim função do preço de investimento, da eficiência na produção, 
dos custos de manutenção e operação das centrais. 
Logo, uma empresa que se insere numa cadeia muito ampla, adquirindo a montante as 
matérias primas e, marginalmente, alguns componentes, que se estende a jusante até ao cliente 
(investidor) final, que vende energia ao sistema de distribuição, não dependendo de outros 
intervenientes no processo, que se inicia na aquisição de matéria prima até levar o produto ao 
mercado, necessita de um departamento de logística e compras, muito organizado, com boas 
condições de trabalho.  
Esta situação, não é aquela que se verifica ao dia de hoje, como tal a empresa acaba por perder 
na eficiência da produção, parte do seu valor de avaliação do custo tecnológico. 
Quando analisamos atualmente o verdadeiro concorrente da MAGP, que é a tecnologia 
clássica de PV, a qual tem uma posição muito forte, claramente uma tecnologia madura e 
comprovada, com a qual, os investidores que nela apostam conseguem taxas de rentabilidade baixas, 
mas com segurança no investimento. Verificamos que a perda de eficiência no departamento logístico 
e de compras, pode ser um tiro no pé, perdendo uma janela de oportunidade de propagação da 
tecnologia por toda a europa e outros locais do mundo. 
Apesar de termos depreendido que esta tecnologia tem a sua génese, na fase de investigação, 
sendo que a empresa conta com a sua própria equipa de I&D que é reforçada através das suas ligações 
com as universidades e centros de investigação com quem tem relações. A área de compras não pode 
estar vetada pelos investigadores, na decisão dos parceiros comerciais.  
Não se pode fazer a escolha de um artigo e de um fornecedor, apenas pela qualidade do 
produto, deve-se tentar trabalhar com parceiros que têm melhores condições de entrega e preço, na 
tentativa de chegar a um produto de qualidade semelhante ou satisfatório para a produção.  
Uma empresa industrial com uma produção contínua, nunca poderá ter apenas uma primeira 
linha de fornecedores, a área de compras deverá ter a capacidade de avaliar e procurar outros 
fornecedores, que possam estar disponíveis para trabalharem com a MAGP, e estejam disponíveis 
para abastecer a linha de produção, sem provocar paragens por falhas de abastecimentos. 
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 A MAGP durante os anos de 2016 e 2017 fez um enorme investimento em equipamentos, 
para conseguir produzir um produto de qualidade, com baixo custo de produção como podemos 
verificar na ilustração 23.  
Com este investimento verificou-se que conseguiu criar condições excelentes: 
− Na área de instigação e desenvolvimento com instalações e equipamentos; 
− Na área de produção com aquisição de diversos robots automatizados e equipamentos; 
− Nos equipamentos de laboratório de assemblagem de CPV; 
− No serviço pós-venda com software de controlo total real time de cada instalação.  
 
Logo a falta de investimento na área logística, demonstra que o órgão de gestão da empresa 
dá pouca relevância a essa questão e esse défice representa um risco para o seu futuro, consideramos 
que o processo produtivo não tem margem para melhorar e ser mais eficiente, devido as ineficiências 
geradas por esta área.  
Uma empresa que pode a qualquer momento, sofrer com o surgimento de uma nova tecnologia 
alternativa disruptiva, com a quebra de preço das matérias-primas como carvão e petróleo, pelo 
crescente uso de energia elétrica na indústria automóvel ou mesmo pela entrada da china nesta 
tecnologia. Não pode descurar toda área logística, tem de melhorar este suporte vital, tem de entender 
a importância de toda a cadeia de abastecimento para a sua produção, e aprender como pode retirar 
mais valias com a mesma. Constatámos durante o estudo, que existe muito espaço para melhorar em 
procedimentos e condições de trabalho. 
Através da análise da demonstração de resultados de 2017, podemos constatar que a empresa 
tem custos fixos mensais de estrutura de 334 mil euros, tomando os números da capacidade produtiva 
na ilustração 14, podemos verificar que cada tracker produzido teve um incremento de mais 6.639€ 
em custos do que seria espectável se a produção tivesse sido de 100% durante 2017. Portanto, estamos 
a falar de um incremento na ordem dos 30% no custo do produto, normalmente apenas é conseguido 
através de um salto tecnológico.  
A MAGP tem aqui uma oportunidade enorme de aumentar a sua rentabilidade. 
Analisando os números de produção entre abril e junho, vemos uma ineficiência aproximada 
dos 45% da capacidade de produção. Estes valores, como podemos constatar, têm diversos fatores, 
muito deles são internos e os quais podem ser melhorados com as propostas feitas. Verificamos que 
a empresa durante o período em análise, recebeu cerca de 2 milhões de euros em suprimentos, mesmo 
com estes valores a melhoria para os meses de maio e junho foi apenas de 5% na capacidade 
produtiva, pois em 16400 módulos possíveis, apenas fechou 9889, isto aponta que os problemas de 
abastecimento criados internamente, têm muito peso na eficiência da empresa.  
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A MAGP tem muito trabalho pela frente, para tornar a sua área logística e de compras como 
uma mais valia, de forna a melhorar a sua eficiência produtiva, podendo vir a ter um futuro risonho 
neste novo mundo que esta à beira de uma revolução de energia limpa. 
Com este projeto, podemos então concluir que a MAGP, pode melhorar todo o seu 
departamento de logística e compras, ter melhores condições de trabalho, melhor organização nos 
armazéns, melhor eficiência de tempo, stocks em tempo real, etc... Com a utilização de software 
integrado, com melhoria de informação interna, resolução de problemas de comunicação, de 
procedimentos e com a criação de avaliação de fornecedores, a MAGP irá estar em condições de 
aumentar a sua eficiência produtiva, garantir melhor informação e atempada, conseguindo gerir 
melhor as necessidades da empresa com os recursos disponibilizados.  
 
 
6.2. Limitações da Investigação 
   
 Durante a investigação surgiu uma limitação imprevista, que foi o número de alertas e 
situações que indiciavam problemas na empresa em investigação, considerando que se estava a 
analisar uma empresa tecnológica e na vanguarda da energia solar, não era previsto a existência de 
tantos “red flags” na área logística e das compras.  
Esta situação obrigou a uma análise diferente dos problemas daquela que estava inicialmente 
prevista, de forma a podermos referenciar todas as irregularidades detetadas durante a investigação, 
e apresentar soluções para a mesma. Sendo impossível no âmbito de um projeto de mestrado estudar 
mais a fundo algumas soluções para as propostas feitas no estudo. Propostas as quais deixamos como 
proposta para investigações futuras aprofundarem. 
 Este projeto teve um grande constrangimento na gestão de tempo, em virtude da realização do 
mesmo em simultâneo com cadeiras do Mestrado em Gestão e Estratégia Empresarial, uma ocupação 
profissional exigente de direção financeira num grupo de empresas, tendo ainda de gerir a vida 





Durante o estudo efetuado identificámos que a MAGP, tem uma estrutura de capitais pouco 
robusta, sendo umas das grandes fragilidades na sua capacidade de recorrer à banca, para conseguir 
apoios. De forma a ter os fundos de maneio necessários, e alavancar a sua produção para os níveis de 
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capacidade instalada. Existem também fortes dificuldades pela falta de canais comerciais próprios ou 
de parceiros fortes, que poderia ser conseguida através de uma integração num grupo amplo e global.  
Também foi visível a quantidade de horas de paragem, estas horas de mão de obra que não é 
utilizada, faz subir em muito os custos da empresa. Falamos de uma produção com uma forte 
dependência de mão de obra, para atingir os números pretendidos de produção, logo qualquer 
ineficiência na sua utilização, torna-se logo um custo excessivo, sendo esta situação ainda mais grave 
quando falamos de uma empresa com dificuldades em financiar-se na banca. Seria importante a 
MAGP ajustar a sua mão de obra, com a sua capacidade de abastecimento da linha de produção. 
Acabamos por voltar a recomendar, que o órgão de gestão de importância, e observe o real 
valor que pode retirar do departamento logístico se lhe adequar as ferramentas e meios necessários. 
 
 
6.4. Desafios para Investigações Futuras 
 
Durante esta investigação surgiram propostas que poderiam ser desenvolvidas 
individualmente, devido a complexidade da temática envolvida. Como tal, deixamos os seguintes 
desafios para futuras investigações no âmbito do Mestrado em Gestão e Estratégia Empresarial: 
− Analisar o desenvolvimento dos procedimentos internos e as medidas de controlo interno 
para uma empresa tecnológica industrial; 
− Fazer um estudo sobre a forma como as empresas industriais devem fazer avaliação de 
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1- Como é que é feita a receção de material no armazém? 
2- Existem algum tipo de controlo a chegada de materiais em armazém? Quais? 
3- Existem procedimentos de controlo de qualidade? Se sim, qual? 
4- Depois da receção de material, quais os procedimentos de armazenamento? 
5- Que sistema são usados para identificar os materiais, e o respetivo local de armazenamento? 
6- O sistema de localização, tem suporte informático ou outro tipo de suporte? 
7- Como é que é efetuado o abastecimento da área de produção? 
8- Os pedidos de produção são feitos de que forma? Existe alguma periodicidade ou sistema? 
9- O controlo de stocks como é feito? 
10- Existe alguma política de stock mínimo ou stock critico? 
11- Qual o procedimento em caso de existir uma rotura de stocks? 
12- Como é transmitida as necessidades de produção e com que antecedência? 




















1. As políticas e procedimentos de compras encontram-se elaborados por escrito e por via 
informática? 
2- As compras são efetuadas por pedidos, de que forma? O que faz despoletar a necessidade? Qual 
antecedência dada para efetuar o processo de encomenda? 
3- Quando é necessário efetuar uma compra, qual o procedimento de escolha de fornecedor?  
4- Quais são os campos incluídos nas notas de encomenda (preço unitário, quantidade, dados técnicos, 
prazo de entregas e de pagamento, modo de expedição? 
5- Como se regista uma nova encomenda? Esta pode ser duplicada? 
6- As encomendas estão informatizadas em algum sistema? 
7- Quando é feita uma encomenda, existe algum controlo do prazo de entrega? 
8- Como são feitas as conferências das guias de receção? Que controlo existe as mesmas? 
9- O Armazém comunica de que forma a receção de material, quais os procedimentos se não estiver 
conforme com a encomenda? 
10- Qual o circuito das faturas que chegam as compras? 
11- Existem algum sistema de controlo e avaliação de fornecedores? 




























1- Como é que é feita a receção de material no armazém? 
2- Existem algum tipo de controlo a chegada de materiais em armazém? Quais? 
3- Existem procedimentos de controlo de qualidade? Se sim, qual? 
4- Depois da receção de material, quais os procedimentos de armazenamento? 
5- Que sistema são usados para identificar os materiais, e o respetivo local de armazenamento? 
6- O sistema de localização, tem suporte informático ou outro tipo de suporte? 
7- Como é que é efetuado o abastecimento da área de produção? 
8- Os pedidos de produção são feitos de que forma? Existe alguma periodicidade ou sistema? 
9- O controlo de stocks como é feito? 


























1. As políticas e procedimentos de compras e logística encontram-se elaborados por escrito e por via 
informática? 
2- As compras são efetuadas por pedidos, o que faz despoletar a necessidade? Qual antecedência dada 
pelo sistema para efetuar o processo de encomenda? 
3- Qual é o procedimento de escolha de fornecedor?  
4- Que sistema são usados para identificar os materiais, e o respetivo local de armazenamento? 
5- O sistema SAGE de para controlo de stocks, funciona de forma adequada? 
6- Porque não têm em funcionamento o sistema Primavera? 
7- Existe alguma filosofia de gestão de stocks da empresa? 
8- Que sistema é usado para controlar e avaliar fornecedores? 
9- A falta de meios logísticos da empresa condicionam o funcionamento da logística? 
10- A comunicação entre a produção e as compras é feita de que forma? 
11- Em que investiria para melhorar o funcionamento das duas áreas em questão? 














Apêndice 5: Análise de conteúdo à entrevista com chefe de armazém (destacam-se aqui as ideias-























- Conferência do nº volumes e acondicionamento;
- Guia é assinada;
- Em caso de anomalia observação manual na guia;
- Controlo de quantidade;
- Verificação física dos materiais;
- Sempre feito controlo de uma peça;
- Abertura de não conformidade em caso de anomalia;
- O material é arrumado;
- Dar entrada em stock, programa SAGE;
- Identificação de material com código interno;
- Identificação de local de armazenamento;
9- O controlo de stocks como é feito? - Através de sistema informático SAGE Linha Next;
- Política de stock mínimo definida no sistema
informático;
- Comunicação feita pelo colaborador;
- Através de stocks mínimos;
- Com pelo menos 15 dias de antecedência.
- Sistema informático melhor para controlo de stocks;
- Melhores meios de cargas e descargas com segurança;
5- Que sistema são usados para identificar os materiais, 
e o respetivo local de armazenamento?
Entrevista ao chefe de Armazém
1- Como é que é feita a receção de material no armazém?
2- Existem algum tipo de controlo a chegada de materiais 
em armazém? Quais?
3- Existem procedimentos de controlo de qualidade? Se 
sim, qual?
4- Depois da receção de material, quais os 
procedimentos de armazenamento?
- Comunicação direta ao departamento das compras;
10- Existe alguma política de stock mínimo ou stock 
critico?
12- Como é transmitida as necessidades de produção e 
com que antecedência?
13- Quais são para si as maiores dificuldades que sente 
para realizar o seu trabalho? 
6- O sistema de localização, tem suporte informático ou 
outro tipo de suporte?
- Localização por tipo de material;
7- Como é que é efetuado o abastecimento da área de 
produção?
- Abastecimento feito por uma requisição interna feita 
pelo armazém;
8- Os pedidos de produção são feitos de que forma? 
Existe alguma periodicidade ou sistema?
- Requisições pré-definidas diariamente; 




Apêndice 6: Análise de conteúdo à entrevista a colaborador de compras (destacam-se aqui as 



















- Não existem políticas e procedimentos escritos;
- Existem procedimentos definidos oralmente;
- Por planeamento de compras conforme consumos;
- Por planeamento do departamento nos consumíveis;
- Por pedidos diretos das linhas de produção;
- Produtos específicos é determinado pelo ID;
- 3 fornecedores no mínimo;
- Escolha pelo preço e tempo de entrega;
- Todos os mencionados;
- Condições de pagamento e local de entrega;
- Ficheiro numerado em pasta do departamento;
- Com referência única para evitar duplicação;
- Controlo na encomenda por registo de previsão;
- Controlo feito pelo responsável de departamento;
- Conferência pela nota de encomenda; 
- Comparação entre guia e encomenda em sistema; 
- Entrada pelo expediente geral e registadas em Excel;
- Digitalizadas e enviadas em papel para aprovação;
- Junta-se guia e encomenda a fatura
- Enviado para a DAF;
- Não existe controlo de qualidade;
- Avaliação por sensibilidade dos responsáveis;
- Falta de planeamento de necessidades;
- Repetição de processos por incapacidade financeira;
- Falhas com fornecedores por dificuldades financeiras;
6- As encomendas estão informatizadas em algum 
sistema?
- Feitas em Excel;
7- Quando é feita uma encomenda, existe algum controlo 
do prazo de entrega?
8- Como são feitas as conferencias das guias de 
receção? Que controlo existe as mesmas?
Entrevista ao colaborador das compras
1- As políticas e procedimentos de compras encontram-
se elaborados por escrito e por via informática?
2- As compras são efetuadas por pedido, de que forma? 
O que faz despelar a necessidade? Qual antecedência 
dada para efetuar o processo de encomenda?
3- Quando é necessário efetuar uma compra, qual o 
procedimento de escolha de fornecedor?
4- Quais são os campos incluídos nas notas de 
encomenda (preço unitário, quantidade, dados técnicos, 
prazo de entregas e de pagamento, modo de expedição?
5- Como se regista uma nova encomenda? Esta pode ser 
duplicada?
10- Qual o circuito das faturas que chegam às compras?
11- Existem algum sistema de controlo e avaliação de 
fornecedores?
9- O Armazém comunica de que forma a receção de 
material, quais os procedimentos se não estiver 
conforme com a encomenda?
- Informação por e-mail ou escrita;
12- Quais são para si as maiores dificuldades que sente 
para realizar o seu trabalho?
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Apêndice 7: Análise de conteúdo com entrevista ao colaborador de armazém (destacam-se aqui as 





























- Conferência do nº volumes e acondicionamento;
- Guia é assinada;
- Sempre feito controlo de uma peça;
- Controlo deito pela qualidade;
- Parte das vezes vão diretos para a produção;
- Separação por tipo de material em armazém;
- Sem sistema de identificação;
- Arrumo por tipo de materiais em zonas;
- Abastecimento diário;
- Se não for suficiente é feita nova separação;
- Comunicação oral; 
- Documento interno de saída de armazém;
9- O controlo de stocks como é feito? - Fisicamente por observação;
- Falta de condições do armazém;
- Os avisos de falta de material em fim de stock não são
tratados;
- Falta de empilhadores;
10-Quais são para si as maiores dificuldades que sente 
para realizar o seu trabalho? 
- Controlo de quantidade entre a nota de encomenda e a 
fatura;
6- O sistema de localização, tem suporte informático ou 
outro tipo de suporte?
- Não existe;
7- Como é que é efetuado o abastecimento da área de 
produção?
8- Os pedidos de produção são feitos de que forma? 
Existe alguma periodicidade ou sistema?
Entrevista aos colaboradores de armazém
1- Como é que é feita a receção de material no armazém?
2- Existem algum tipo de controlo a chegada de materiais 
em armazém? Quais?
3- Existem procedimentos de controlo de qualidade? Se 
sim, qual?
4- Depois da receção de material, quais os 
procedimentos de armazenamento?
5- Que sistema são usados para identificar os materiais, 




Apêndice 8: Análise de conteúdo com entrevista a colaborador de compras (destacam-se aqui as 





















- Por pedido de cotação para o material em falta;
- De seguida nota de encomenda e colocação a
pagamento;
- O armazém normalmente informa o material que têm;
3- Quando é necessário efetuar uma compra, qual o 
procedimento de escolha de fornecedor?
- Escolha feita por preço, prazo de entrega e condições 
de pagamento;
- Todos os mencionados;
- Condições de pagamento e local de entrega;
- Ficheiro de excel ou pdf em pasta de computador;
- Guardado em papel num dossier, para juntar a guia de
chegada de material;
- Controlo por contacto direto com o fornecedor;
- Conferência pela nota de encomenda; 
- Chegando ao departamento são analisadas;
- Junta-se todo processo para depois ser validado;
- Feita pela oferta de produtos e cotação;
- O sistema informático;
10- Qual o circuito das faturas que chegam às compras?
11- Existem algum sistema de controlo e avaliação de 
fornecedores?
12- Quais são para si as maiores dificuldades que sente 
para realizar o seu trabalho?
6- As encomendas estão informatizadas em algum 
sistema?
- Sim em excel e pasta informática;
7- Quando é feita uma encomenda, existe algum controlo 
do prazo de entrega?
8- Como são feitas as conferencias das guias de 
receção? Que controlo existe as mesmas?
9- O Armazém comunica de que forma a receção de 
material, quais os procedimentos se não estiver 
conforme com a encomenda?
- O armazém comunica na nota de encomenda, para 
depois ser feita reclamação ao fornecedor;
Entrevista ao colaborador das compras
1- As políticas e procedimentos de compras encontram-
se elaborados por escrito e por via informática?
2- As compras são efetuadas por pedido, de que forma? 
O que faz despelar a necessidade? Qual antecedência 
dada para efetuar o processo de encomenda?
4- Quais são os campos incluídos nas notas de 
encomenda (preço unitário, quantidade, dados técnicos, 
prazo de entregas e de pagamento, modo de expedição?





Apêndice 9: Análise de conteúdo com entrevista à diretora de compras e logística (destacam-se 














- Políticas e procedimentos escritos não atualizados;
- Do conhecimento de todos conforme a função;
- Identificados pelo inicialmente ID;
- DCL procura melhores condições comerciais;
- São desencadeados pela programação da produção;
- As condições são verificadas pelo que puder ser
comprido do ponto de vista financeiro;
- O ID faz a determinação e avalia os fornecedores de 
componentes estratégicos:
- Os restantes são selecionados pela DCL;
4- Que sistema são usados para identificar os materiais, 
e o respetivo local de armazenamento?
- SAGE;
- Funciona com as algumas deficiências;
- Problemas com transição entre armazéns e gestão de
produto transformado;
- Não permite articular a criação de Notas de
Encomenda;
- Não existe nenhum sistema de avaliação; 
- É feito pela realidade do dia-a-dia;
- Comunicação deficiente e pouco fomentada;
- Todos os responsáveis das linhas de produção
comunicam por telefone ou e-mail;
- Mudança de políticas de gestão do processo de 
compras;
- Reformulação da política de negociação com outas 
condições económicas;
 - Sistema informático mais robusto;
- Meios de apoio à logística;
12- Quais são para si as maiores dificuldades que sente 
para realizar o seu trabalho?
- Falta de capacidade negocial;
10- A comunicação entre a produção e as compras é feita 
de que forma?
11- Em que investiria para melhorar o funcionamento das 
duas áreas em questão?
- Dada a conjuntura não existe nenhuma filosofia 
implementada;
5- O sistema SAGE de para controlo de stocks, funciona 
de forma adequada?
6- Porque não têm em funcionamento o sistema 
Primavera?
7- Existe alguma filosofia de gestão de stocks da 
empresa?
- Porque a empresa ainda não adquiriu outro sistema 
mais eficiente;
8- Que sistema é usado para controlar e avaliar 
fornecedores?
9- A falta de meios logísticos da empresa condicionam o 
funcionamento da logística?
- Por completo, paralisam de várias formas;
Entrevista ao Diretor de Compras e Logística
1- As políticas e procedimentos de compras encontram-
se elaborados por escrito e por via informática?
2- As compras são efetuadas por pedidos, o que faz 
despoletar a necessidade? Qual antecedência dada pelo 
sistema para efetuar o processo de encomenda?






















































































































Apêndice 19: Fotografia de armazém 
 
 
